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يود المؤلف أن يعبر عن جزيل شكره لرئيس واعضاء مجلس قسم ادارة الأعهال 
وكذلك لعميد واعضاء محلس كلية الاقتصاد والادارة بجامعة الملك عبد العزيز 
بجدة على موافقتهم بمنح المؤلف اجازة التفرغ العلمى للعام الدراسى 
6868ه/202٠11١ه-‏ كذلك يعبر المؤلف عن تقديره لمجلس جامعة الملك عبد العزيز 
رئيسا وأعضاء على موافقتهم على هذه الاجازة التى لولاها لما كان هذا الجهد 
العلمى المتواضع فى حيز التنفيذ . 
كذلك يعبر المؤلف عن شكره للمكتبات المركزية « لجامعة بورتلاند الحكومية » , 
« وكلية ماونث هود » بالولايات المتحدة الأمريكية الذين قدموا جميع التسهيلات 
المكتبية اللازمة خلال فترة ستة اشهر دون قيود او عوائق . 

وكلمة شكر ايضا الى طلابى بجامعة الملك عبد العزيز ممن تخرجوا ودخلوا 
معترك الحياة العملية . أو من يواصلون دراساتهم العليا ‏ او ممن هم قيد الدراسة 
الجامعية ‏ والذين اتاحوا لى من خلال المناقشة المتبادلة معهم فى الفصول 
الدراسية فهها أعم وأشمل لطبيعة « العملية الادارية » ومتطلباتها ٍ ومزيدا من 
الخبرة والتجربة كانت ساعدا قوياً لى فى كتابة هذا ا لمؤلف . 

وأخيراً كلمة شكر وامتثآن لجامعة الملك عبد العزيز التى رعتنى طالباً وعضو 


هيئة تدر يس خلال سنوات طويلة مضت . وسترعانى لسنوات قادمة ومثمرة ان 
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سلوك المستهلكين . 
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الجانب الشكلى : السياسات ٠‏ البرامج . الاجراءات ٠‏ المعايير . 
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الفصل الثالث عشير :العناصر الادارية فى التنظيم . 

بس بسسي 70 سس سي 2 12222227ك 
تحليل العلاقات بين التنفيذيين والاستشاربين . 
اللجان - تشكيلها . وادوارها الوظيفية . 
خلس الادارة ٠.‏ 
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الجزء الخامس : توفير الكوادر الادارية . تقويمها وتطويرها . 


الفصل الرابع عشير :المديرون ‏ من هم . وكيف يتم اختيارهم ؟ 
طبيعة عملية توفير الاحتياجات الادارية . 


تحديد مسؤوليه تديير الاحتياجات . 


تعريف المدير- وتحديد الخصائص المطلوب توفرها فيه . 


مراحل تدبير الاحتياجات من المديرين . 
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حاجة الادارة الى معرفة الموظف . 
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حاجة الادارة الى معرفة الاحتياجات الأأنسانية . 
التوفيق بين احتياجات الموظفين واهداف الأدارة . 


دور الادارة فى تطويع الاضطرابات العاطفية والنفسية للموظف ٠.‏ 
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القيادة الأتوقراطية . 
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وج (تا ننيوم وشميدت ) المحيط القيادى . 
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تعر يفات مختصرة للمصطلحات والنظريات الواردة بالكتاب . 


© المراجع . 

© المراجع العربية . 

© المراجع الأجنبية . 

© الكتب والمجلات والنشرات العلمية المتخصصة . 
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الادارة اصطلاح حديث . لأسلوب وممارسة قديمة بقدم الانسان ‏ ووجوده على 
الارض . فالبحث عن المأكل والمأوى والملبس هى وسائل لجأ اليها الانسان القديم 
ويلجأ اليها انسان اليوم من اجل الاستمرار والبقاء فى الحياة . وطالما كانت هناك 
وسائل فان هناك أهدافا نسعى الى تحقيقها من خلال هذه الوسائل . فا هدف من 
المأكل هو سد رمق الجوع . والهدف من المأوى هو الحماية من تقلبات الطبيعة من 
برد وحر وعواصف وامطار . والهدف من الملبس هو ستر العورة . والتفاخر بحسن 
المظهر . والعكس ايضا صحيح فطالما كانت هناك أهداف فلابد اذأ من وجود 
وسائل لتحقيق هذه الاهداف ‏ واذا تحقق هدف ظهرت الحاجة الى اشباع هدف او 
رغبة اخرى وهكذا تستمر سلسلة الاهداف والوسائل حتى تتحقق كل الاهداف 
المطلوبة . ْ 


والانسان فى سعيه الدائب لاشباع احتياجاته ورغباته هو صورة مصغرة من 
المنظيات او التجمعات الانسانية ذات الصفة الرسمية ‏ فهذه التجمعات أو 
المنظهات تقوم من منطلق اشباع احتياجات او اهداف محددة - وفى. سبيل ذلك تلجأ 
الى استخدام وسائل معينة مستعينة:ضيها بجهود الانسان أو الآلة أو كليهما معا 


لتحقيق هذه الأهداف . والادارة هى النشاط المنظم هذه الوسائل أو الجهود _وهذا 
يعنى بطريقة اخرى القول بأنه طالما كانت هناك أهداف ‏ وطللما ان تحقيق هذه 
الاهداف يتطلب اللجوء الى وسائل ‏ وطالما ايضا تضمنت هذه الوسائل الجهود” 
المشتركة للانسان والآلة او لكليهها معا . فانه من ثم تصبح الحاجة الى جهاز منظم 
هذه الجهود أمرا ملحا وبالغ الأهمية حتى يمكن تحقيق الأهداف المطلوبة . 

من هذا المنطلق يمكن القول , ان الادارة فى مفهومنا المعاصر هى الطريقة 
التى تنظم الجهود من أجل تحقيق الأهداف المعلنة . فالادارة اذأ . ترتبط بوجود عدة 
عناصر هى , الأهداف ‏ الوسائل - والجهود المشتركة . 


أهداف الكتاب - والمعنيين به 


حينا بدأنا العمل فى هذا الكتاب كان هدفنا متجها الى تقديم مرجع علمى فى 
« مبادىء الادارة » لطلاب الادارة المبتدئين بالجامعات ‏ غير انه بمتابعة الكتابة 
والاطلاع على المراجع المتعددة من كتب وجلات ونشرات علمية * ونتيجة 
للتوسع الطائل والمساهمات المتعددة التى حظيت بها النظرية الادارية فى السنوات 
العشر الاخيرة . وجدنا انفسنا ملزمين بتغطية كل جديد فى هذا المجال ولو كان ذلك 
على حساب الجهد والحجم الذى يمكن ان يصل اليه هذا الكتاب ‏ ومن ثم فقد 
اتضح لنا بعد اتمام هذا الكتاب انه يمكن ان يحقق عدة اهداف فى أن واحد هى : 


أولا : أن يكون مقررا دراسيا على الطلبة المبتدئين فى دراسة الادارة لأنه يزود 
هذا الطالب بحصيلة علمية واسعة عن القديم والجديد فى دراسة 
الادارة . غير ان تدريسه بالكامل قد يفوق مقدرة وجهد الطالب 


مي بلغ عدد المراجع العلمية المستخدمة فى هذا الكتاب مائة وثلاثئة وسبعين مرجعا 


ا اك 


المبتدىء ووقته المحدد فى اله الدراسى . ولذلك فانئنا سنضع خطة 
مو" سفضحع 


ثانيا : ان هذا الكتاب يمكن ان يكون مرجعا اضافيا للطلاب المتخصصين فى 


ثالثا : 


رابعا : 


خامسا : 


سادسا : 


ادارة الأعمال سواء كان ذلك على المستوى الجامعى . او على مستوى 
الدراسات العليا لأنه يشير الى كثير من الموضوعات الادارية المتعددة 
التى سيتعرض ا طالب الادارة خلال دراسته الجامعية . ونحن هنا 
لا نريد القول ان هذا الكتاب هو كتاب شامل جامع . ولكننا نؤكد على 
ان كثيرا من النظريات الحديثة فى الادارة قد استعرضت فى هذا الكتاب 
اما عرضا . أو توسعاً وتفصيلاً . 

أن هذا الكتاب يقدم عرضا شاملا لوظيفة الادارة والمديرين ‏ وهو من 
هذا المنطلق يمكن ان يكون مصدرا ثقافيا للمديرين بغض النظر عن 
مراكز نشاطهم ونوعها . وسواء كانوا مديرى مصانع أو بنوك أو أجهزة 
حكومية . 

لقد تعمدنا تبسيط لغة الكتاب لاعتقادنا أن هذا الكتاب يمكن ايضا ان 
يكون مصدرا للثقافة والمعرفة لكل من له ميول او اتجاهات ادارية دون 
ان يكون بالضر ورة قد درس الادارة او مارسها . 

كذلك يمكن ان يكون هذا الكتاب مرجعا اضافيا للمتدربين فى يحالات 
الادارة نظرا لما يقدمه من العديد من المصطلحات والتعريفات الادارية 
والتى افردنا ها جزِءأ خاصا فى مؤخرة الكتاب ب 

ان هذا الكتاب يركز بصورة اكثر على الادارة فى منظيهات الاعمال 
الربحية ‏ غير ان كثيرا مما ورد فيه يمكن ان يكون ذا فائدة مشتركة 
لطلاب ادارة الاعمال وطلاب الادارة العامة كما انه قد يخدم المدراء فى 


ملت قدمنا فى مؤخزة هذا الكتاب مائة وخمسة وعشرين تعريفا لمصطلحات ونظريات ادارية اشرنا الى 
معظمها ان لم يكن جميعها . داخل صفحات هذا الكتاب وفى: الاجزاء المختلفة منه . 
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القطاع الخاص والاجهزة الحكومية فى تعميق مفاهيمهم للعملية الادارية 
اداة وتحليلاً . وفى كثير من مواقع هذا الكتاب تعمدنا الاشارة الى كلمة 
« المنظهات » بمفردها ليعنى ان تطبيق اسلوب او نظرية الادارة موضوع 
النقاش يمكن ان تكون عامة وتخص كل المنظهمات الرسمية سواء كانت 
ذات اهداف ربحية او اجتاعية . ونى احيان أخرى حينا يكون القصد 
من الموضوع يتعلق « بمنظهات الأعمال » فاننا نشير الى ذلك صراحة 
بردف كلمة « أعمال » ألى كلمة « منظمات » ليصبح القصد والهدف او 
المثال موضع الشرح والتحليل خاصاًبمنظمات الأعمال » . 
ان هذا يعنى فى مجمله ان العملية الادارية تتصف بالشمولية 
فكل مدير فى اى مؤسسة ربحية او حكومية او خيرية يمارس 
الوظائف الادارية المعروفة وهى التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة . 


منهج التحث بف الكتابٌ 


بقى ان نعرف ماذا تعنى العملية الادارية فى حد ذاتها . ان هذا فى الواقع هو 
محتوى وهدف كتابنا هذا . واذا كان يصعب علينا حصر مفهوم هذا المؤلف فى هذه 
المقدمة المختصرة الا اننا سنكتفى من العرض بتحديد الأسلوب الذى سيقوم 
عليه منهج البحث . 


ان العملية الادارية هى منهج التحليل والبحث الذى سنسلكه فى كتابنا هذا . 


والعملية الادارية هى فى الواقع قكر ومنهج عمل.فهى فكر فى كونها احدى 
مدارس الادارة واحدى مناشج القفكر الادارى الحديث ‏ وهى اسلوب عمل فى كوتنها 


ننه 


تحدد وظائف المديرين فى خمسة جوانب هى : 
© التخطيط 
© التنظيم 
© تدبير الاحتياجات الادارية . تقويمها ‏ وتطويرها 
© التوجيه والقيادة 
© الرقابة 
وكل وظيفة من هذه الوظائف الرئيسية تتضمن جوانب نشاط وواجبات 
متعددة . وعلى سبيل المثال . فان وظيفة المدير التخطيطية تتناول عدة واجبات 
والتزامات منها : 
8 تحديد الهدف من الخطة 
© تحديد مكونات الخنطة 
8 تحديد اغتادات الخطة المالية 
8 تحديد الاسلوب التنفيذى للخطة 
* تحديد المردر الزمنية للخطط 
© تحديد مسئولية الخطة .... 


وهكذا الحال فى بقية الوظائف الادارية الأخرى . 

ونظرا لأن الممارسة الادارية تتطلب كيا قلنا سابقا وجود هدف فان تحديد 
الهدف وتنفيذه يلزم المدير باتخاذ القرارات التخطيطية والتنظيمية والتنفيذية 
والرقابية - كذلك فان الهدف والقرار والتنفيذ هى حلقات من النشاط الادازى 
تتطلب من المديرين التنسيق بين مختلف الجهود والنشاطات التى يؤدمها الأفراد أو 
الادارات المختلفة فى المواقع والمستويات التنظيمية المتعددة بالمنظمة . وهذا 
السبب فقد اولينا مقدمة الكتاب الأولى والثانية لمناقشة وتحليل هذه المفاهيم . 

ان منهج البحث فى كتابنا هذا يتكون من سبعة اجزاء هى على التوالى : 
© الجزء الأول : وهنا نستعرض فى الفصل الأول منه منهج الفكر الادارى 
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وتطوره ‏ وفى الفصل الثانى نتناول عملية تحديد الأهداف كخطوة أولى فى 
النشاط الادارى ‏ ثم نتناول فى الفصل الأخير من هذا الجزء مفهوم العملية 
الادارية ومحتواها كدراسة تقمهيدية لبقية الفصول التالية . 


© أما الجزء الثانى فيتناول عملية اتخاذ القرارات ‏ مفهوم القرارات . وكيف تتخذ 
وادوات اتخاذها وخاصة ادوات بحوث العمليات أو الأساليب الرياضية الكمية - 
وأخيرا دور وظيفة التنسيق فى توحيد الجهود الادارية المختلفة المعنية بتنفيذ 
القرارات الادارية . 


© وفى الجزء الثالث نستعرض أولى وظائف الادارة أو العملية الادارية . أو كما 
يسميها أخرون مبادىء الادارة - وهى وظيفة التخطيط الادارى حيث نخصص 
الفصل السابع لشرح وتحليل مفاهيم التخطيط . واهميته . والعوامل المؤثرة فيه - 
ثم نتناول فى الفصل الثامن اسلوب اعداد الخطط الادارية ‏ وفى الفصل التاسع 
نقدم تحليلا واسعا لأهم انواع الخطط واشكاها . مثل الخطط القصيرة والمتوسطة 
والطويلة الأجل . السياسات . والبرامج والمعايير والاجراءات . والخطط الخاصة 
بتنمية القوى البشر ية . والميزانيات . 


© ونستعرض ف الجزء الرابع الوظيفة التنظيمية للمديرين , ونحدد الفصل العاشر 
للحديث عن مفهوم الوظيفة التنظيمية واهميتها ‏ وكيفية بناء الطيكل التنظيمى , 
ومفهومى التنظهات الرسمية وغير الرسمية . واخيرا كيفية تصميم الوظائف 
الادارية العتى تئل الاساس للبناء التنظيمى . وفى الفصل الحادى عشر نتناول 
الناذج التنظيمية المحتملة فى منظهات الاعمال ‏ اما الفصل الثانى عشر فنناقش 
فيها دور السلطة الادارية فى بناء العلاقات الادارية داخل التنظيات الرسمية . 
واخرا 'تخفص القفضل النالك "عدر الهديت عن .مكرات الشاضر الأدارية ىق 
التنظيم مثل التنفيذيين والاستشار يين . اللجان الادارية . ودور مجالس الادارات 
فى المنظمات . ١‏ 


© أما الجزء الخامس فنستعرض فيه فى فصلين اثنين دور الادارة والمديرين فى توفير 
العناصر الادارية اللازمة للمنظمة . وكيفية حساب الاحتياجات وطريقة 
اختيارها ‏ واخيراكيف تتم عملية تقويم انجازات المديرين بغرض الترقية او 
التطوير . ش 

© ونناقش فى الجزء السادس الوظيفة الادارية الرابعة وهى التوجيه والقيادة 
لنتعرف على الكيفية التى يمكن بها للقادة الاداريين دفع مرؤوسيهم وتحفيزهم على 
. تنفيذ القرارات الادارية . ففى الفصل السادس عشر نتناول طبيعة العلاقات 
التى يجب ان تقوم بين المديرين والمرؤوسين ‏ ثم نتبعه بالفصل السابع عشر عن 
التحفيز ودفع المرؤوسين للعمل وأهم النظريات فى هذا الموضوع ومدى ارتباطها 
بالعملية الادارية . ثم نستعرض فى الفصل الثامن عشر اسلوب القيادة الادارية 
والفرق بين القيادة وبين الادارة وأهم نظريات القيادة والناذج المحتملة للقيادة 
الادارية . ونختتم هذا الجزء بالفصل التاسع عشر الذى نتناول فيه دور 
الاتصالات الادارية فى المنظهات . مفهومها واهميتها . وعناصرها وأهم اساليبها 
وكيفية زيادة فعاليتها فى العمل الادارى وتحقيق الاهداف العامة للمنظمة 
والافراد . ش 
© ونختتم الكتاب بالجزه السابع الذى نستعرض فيه وظيفة الرقابة الادارية . 
وفى الفصل العشر ين نتناول بالشرح والتحليل لمفهوم الرقابة الادارية واهميتها , 
وخطواتها . ثم نتناول فى الفصل الحادى والعشر ين والأخير من هذا الكتاب فاذج 
من الرقابة الشاملة على نشاطات المنظيات الربحية فى القطاعات المالية 
والانتاجية والبيعيه . 


خطة التدريس للطلبة المبتدئين فى دراسة الادارة 


نظرا لأن الموضوعات التى يتناوطا هذا الكتاب تفوق قدرة الطالب المبتدىء 
الاستيعابية . وكذلك الوقت المخصص لدراسة المادة خلال الفصل الدراسى , 


حا لدت 


فإننا نود أن ننصح الزملاء الاساتذة الذين يودون اعتاد هذا الكتاب كمقرر دراسى 


الجزء الأول : مداخل دراسة الادارة 
يُدرس بكامله : الفصول الأول والثانى والثالث . 


عد عد عد 
الجزء الثانى : الادارة واتخاذ القرارات 
يدرس الفصلان التاليان : 
الفصل الرابع : عملية اتخاذ القرارات 
الفصل السادس : التنسيق 


3 


الجزء الثالث : التخطيط 


عاد مد 
الجزء الرابع : التنظيم 
يدرس بكامله : الفصول العاشر . الحادى عشر . الثانى عشر . والثالث 
عقن 
د عاد مد 
الجزء الخامس : توفير الكوادر الادارية . تقويمها وتطويرها 


اختيارهم ؟ 


2 


الجن السادس 0 القيادة والتوجيه 
يكتفى بتدر يس الفصول السادس عشر . الثامن عشر والتاسع عشر فقط . 
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الجزء السابع : الرقابة الادارية 
يكتفى بالفصل العشر ين فقط : مبادىء الرقابة الادارية 


نا نا نا 


إن الفصول السابقة التى يمكن الزام الطالب بها تعد فى رأينا متوافقة مع 
مناهج مادة الادارة المقرره فى كثير من الجامعات والمعاهد العليا . غير أن هذا 
الالزام بهذه الفصول لا يعنى تجاهل الفصول الأخرى من قبل المدرس أو 
الطالب . اذ يمكن ان يتناوها المدرس بالشرح . وان تعطى للطالب الحرية فى 
الرجوع اليها دون الزامه بأية امتحانات أو واجبات دراسية منها . 

ان ما سبق هو فى الواقع جرد توصيات ولا تلزم مدرس هذا الكتاب بأى 
شىء . وهو أولا وقبل كلل شىء من له حرية التصرف . ولكن فى حدود المنهج المقرر 
يها . 
وأخخها 

ان كتابنا هذا هو محاولة هادفة منا لعرض منطق«النظرية الادارية ) الذى 
يقوم على الشمول ف المارسة أو التطبيق . ومن ثم فان جميع الواجبات والوظائف 
الواردة فى هذا الكتاب لا تخص مديراً دون آخر ولا يجتمعا دون آخرايضا . فكما 
هو مطلوب من المدير ان يمار وظائف التخطيط والتنظيم وتوفيز الكوادر 


0 يرو كت 


والتوجيه والرقابة فى المنظهمات السعودية . فان ذلك مطلوب ايضا من المديرين فى 
أمريكا وبريطانيا واليابان وفنزويلا والصومال . غير أن عوامل البيئة المحلية هى 
التى تشكل نوع القرار:المتخذ والكيفية التى يطبق بها . 

إننا نأمل من خلال هذا الكتاب ان نكون قد ساهمنا فى تزويد المكتبة العربية 
مرجع اضانى فى الادارة . معترفين فى نفس الوقت ان هناك كثير ين غيرنا ثمن 
سبقونا فى هذا الحقل وقدموا جهوداً علمية مشرفة لم يكن امامنا من سبيل 
الا النهل من ينابيعها والتزود من حصيلة العلم والمعرفة التى وردت بها . 

ولقد استفدنا استفادة كبيرة من واقع خبرتنا التدر يسية وغير التدر يسية خلال 

العشر سنوات الماضية فى ا وصياغة هذا الكتاب ليتناسب مع متطلبات 
الطالب والقارىء السعودى بصفة خاصة والقارىء العربى بصفة عامة . ونأمل با 
قدمناه من اضافات وأمثلة عديدة ان يحقق هذا الكتاب اهدافه ‏ وأن نتلقى من 
النقد والاقتراحات ما نستطيع به تطويره مستقبلا . 


« والله حسبى هو نعم المولى ونعم النصير » 


جده ‏ ربيع الاول ١.١‏ َه ع ١‏ 5 
ينايرب 1947 م د . عر ىك لقا د رعلا ى 


حَامعَي املك عَبّد الكزيز . جّدة 


-غ5*-ه 


ابجع الااولت 


(لفيّل (لوول :ناج الفا الرواري 

(لفصّل (2إن ٠:‏ تحدريرال اف الاران 
أخطلوة الأول . 

(لفضّل (نَ ٠:‏ العلرئ > لاست 


اجضزء الاولكت 


يلقى هذا الجزء الضوء على مجموعة من النقاط التى قيز منهج البحث فى الفكر 
الادارى بالقياس بالعلوم الأخرى الاجتاعية والتجريبية . فهو بمثابة التعريف لمن يقرأ 
لأول مرة عن الادارة . عن الظروف التى ادت الى ظهور هذا العلم الجديد فى حقول 
المعارف الانسانية . والمراحل المتعددة التى مر بها تطوره . ومن هذا المدخل نستعرض 
فى هذا الجن مختلف المساهات المبكرة والحديثة التى ادت وشكلت القالب الحديث لعلم 
الأذارة» سن تطل الح المرععلة التن تقر هبه م 1ذاكاتت" الأدارة "غلا آم نيا ؟ 
والادارة كعملية أو نشاط تبدأ من تحديد هدف وتنتهى بتحقيق نتيجة . كيف تتحدد 
الاهداف وكيف تتحقق هى ايضا من مداخل التعريف للادارة وهى اول خطوة فى 
العمل الادارى . 

ان كتابنا هذا يقوم فى الواقع على اعتاد اسلوب « مدرسة العملية الادارية » . وهذا 
السبب فقد خصصنا الفصل الثالث من هذا الجزء لاعطاء تفصيل اكثر عما نعنيه 
بالعملية الادارية . والكيفية التى سنعالج بها الموضوعات المتعددة فى هذا الكتاب . 

وبصورة مختصرة فان ما اردنا تحديده فى هذا الجن هو تعريف القارىء بعدة 
حقائق هى : 

١‏ مراحل تطور الفكر الادارى ومدارسه المختلفة 

؟ ‏ كيف تتحدد الأهداف فى المنظهات وكيف تتحقق 

"' - توضيح منهج البحث فى وظائف الادارة المتعددة التى تثل الهدف الاساسى 
هذا الكتاب . 


5ه 


لض لك 


مما / ضرا لاوأ ري 


الأهداف التعلمية للفصل : 


8 التعريف بأهمية الادارة فى تسيير نشاط المنظيات 

8 التعريف بتطور الفكر الادارى من مراحله المبكرة الى العصر الحديث 
ا التعريف بالمدارس المختلفة فى الفكر الادارى وايضاح الفروقات بينها 
8 ايضاح مفاهيم الطريقة العلمية والادارة العلمية 

ا التمييز بين الجوانب الفنية والعلمية للادارة 


8 اهمية الادارة 

© مشاكل المديرين فى منظيات الاعمال 

8 تطور الفكر الادارى 
8 اسباب تأخر ظهور النظرية الادارية 
8 المساهمات المبكرة فى الفكر الادارى ‏ تايلور وفايول 
المساهمات الحديئة . 


0 


| | مدارس الادارة 
120000 


88 مدرسة العملية الادارية 

المدرسة التجريبية 

8 المدرسة السلوكية 

8 مدرسة نظرية القرارات 

8 مدرسة النظم الاجتاعية 

8 المدرسة الرياضية .. 

18 مدرسة التحليل الاقتصادى والرياضى 
8 الادارة علم أم فن ؟ 
8 الادارة العلمية والطريقة العلمية 
8 الادارة العلمية والادارة التقليدية 


0 
خلق الله سبحانه وتعالى الانسان وخلق فيه صفات وسمات يزه عن سائر 
المخلوقات الموجوده على سطح الأرض من نبات وحيوان وجماد سواء كان ذلك من 
الناحية العضلية أو العقلية أو التركيب الكيميائى والطبيعى للخلايا الجسدية والدموية . 
كذالك مق الله الاتان بقدرة كل التمدين الخير: والقر وبالشتا يه فى 'السعاذة 
والبؤس وبادراكه فى استخدام العقل والتفكير فى كل ما هو نافع وتجنب كل ما هو 
ضار . ومع ذلك تظل قدرات الانسان الجسدية والحيوية والطبيعية محدودة وغير مؤهلة 
لأن تحقق له كل ما يطمح فيه من رغبات واحتياجات يب أجل ذلك كان ازاما عليه 
ان بتعاون مع الآخرين ويتعاون هؤلاء ايضا معه من أجل تحقيق الاهداف والرغبات 
المشتركة . بأقل تكلفة وجهد ووقت ممكن . هذه الرغبة لتحقيق الاهداف والرغبات من 
خلال التعاون والعمل الكفء ليست قاصرة فقط على الانسان كفرد ولكنها ايضا تمتد 
ال التشوعات لوك كاتا عد اللتستوعات تفلك عليها العضلة: التسكوية أو الديتية أو 

الخيرية او التجارية . ظ 
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وحين ينتظم عقد جموعة من الأفراد من اجل تحقيق هدف معين فانه يصبح من 
الضرورى عندئذ ان تكون هناك ادارة تعمل على تهيئة الظروف وتنظيم الجهود من 
أجل الوصول الى الأهداف المشتركة المطلوبة . هذه الجهود تتمثل فى قيام المدير أو قائد 
المجموعة بتنسيق النشاطات المختلفة لأفراد 'المجموعة من خلال التخطيط وتنظيم 
العمل . ومن خلال التوجيه والرقابة . وكذلك من خلال توفير وتدبير العناصر البشر بة 
المؤهلة للعمل . 


3 
بن »ه 


اهممب الابدارة 


إذا يمكن القول ان وظيفة الادارة هى وظيفة ضر ورية لتحقيق الاهداف وان هذه 
الوظيفة ليست مطلوبة على المستوى الرسمى فقط ولكنها ايضا مطلوبة حتى بين 
المجموعات غير الرسمية . والمجموعات التى تمارس اعمالا مؤقته كعمال البناء ولجان 
الاغاتة وحتى بين العصابات الخارجة على الانظمة والقوانين . 

كذلك يكن الاضافة بأن الوظيفة الادارية 5 تخص شخصا واحدا فى التنظيم بل 
نه انا كت عن ميتو تامبديو: العام وامدين اكال والدير' الاداراك رمدي شوق 
الموظفين والمشرف على العبال . كل هؤلاء يتولون اعمالا ادارية ويمارسون بدورهم 
وظائف تخطيطية وتنظيمية وتوجيهية ورقابية ولكن على مستويات مختلفة من التنظيم . 
ويجمعهم فى اداء هذه الوظائف اهداف مشتركة يعملون جميعا على تحقيقها وعدم 
الأنجراك عنها ::واذا نا تححت» الادارة فق إصاد القسيق دن هدم الزظاتف: قلق 
الاجواء الداخلية للعمل ضمنت بالتالى تحقيق الأهداف"' . ومادام الأمر كذلك فانه 
يمكن القول عندئذ ان الادارة هى معيار النجاح والفشل . ويصبح القول الشائع ان 
سبب فشل « المشروع الفلانى » أو « الادارة الفلانية » هو ضعف الادارة وعدم 
كفاءتها وقدرتها على السير بالمشروع فى طريق النجاح والازدهار . 


)١(‏ 7 (1977 ,ووع«2 دعق /12 ع1 : .[ا9,علمل؟ سنقط) اأسعصسعع مصدة؟ راعسا سدنلاتلا 
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ان الادارة لا تعمل من اجل تحقيق الاهداف فى اجواء وهمية بل هى تعمل فى 
ظل ظروف داخلية فى التنظيم وكذلك ظروف خارجية فى البيئة المحيطة ( او المجتمع ) 
وانها فى عملية السعى لتحقيق الأهداف تستقطب مصادر العمل من مواد ومعدات 
واموال وقوى بشرية من المجتمع . وان قدرتها من ثم على تحقيق الأهداف يخضع 
لمعيارين هامين هما كفاءة الادارة وقدرتها على التكيف مع الظروف الداخلية والخارجية 
للعمل اولا وكذلك القدرة على التنسيق والتطبيق للمبادىء الادارية فى ظل هذه 
المتغيرات الداخلية والخارجية ثانيا . 

إذا + مكن القول أن أهمية الأدارة سبع من عدة حتفائق:: 

أولا : أن الادارة هى الأساس لنجاح أى مشروع أو أى تجمع يسعى لتحقيق 
اهداف مشتركة 

ثانيا : ان الادارة هى الحاقز الأساسى للجهود الانسانية . وهى المديرة للعناصصر 
اللازمة للانتاح من معدات ومواد واموال وعناصر بشرية . وهى التى تعمل باستمرار 
على نحسين مواجهة المشروع من خلال تقديم افضل المنتجات والخدمات للمجتمع . 

ثالثا : ان الادارة هى عين المشروع الخارجية والداخلية وهى التى قد المشروع 
بالخلق والابداع والتصور البناء لمتطلبات المجتمع ومشاكله . 

رابعا : ان الادارة هى محور النشاطات والأوامر وحور دفع الافراد لاستقبال 
القرارات وتنفيذها .. وهى التى تعمل على جمع المعلومات وتحليلها وتصور ابعادها , 
وتوقع المشناكل وفحصها وايجاد الحلول الملائمة ها . 

ان تصورنا لأهمية الادارة فى نجاح المشر وعات يمكن ان يزداد عمقا وفهها إذا 
عرفنا انه من خلال الاحصائيات عن المشروعات الجديده بالولايات المتحدة 
الامريكية وجد انه من بين كل مائة مشروع جديد يتعرض خمسون مشر وعا للافلاس 
خلال السنين الأولى . وفى نهاية الخمس سنوات الأولى لا تبقى مستمرة الا /7١‏ من 
المشروعات الجديدة . ومن بين هذا الثلث الأخير يبرز عدد قليل من المشروعات 
وتتراجع_الأغلبية فى مراكز تابعة '") . 


| .ل0,841مهسعدهن11) .أسعسععدمةاا عن وماد تمص عط , بجصع] .1 عدم‎ : ) ٠١( 
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ان كثيرا من الأسباب التى تؤدى الى افلاس المشروعات يمكن حصرها على 
النحو التالى :0" , ش 

١‏ -البدء بالمشروع دون دراسات مسبقة تحدد حاجة المجتمع اليه او ربحيته فى 
المستقبل . 

؟ ‏ تخفيض سعر المنتجات والخدمات او زيادتها بالقياس بالسلع والخدمات 

+ المتافية: 

 '"‏ عدم التقدير الجيد للوقت الذى يتطلبه المشروع لبناء سوق استهلاكى 
خاض نيه 

- التقليل من اهمية المنافسين . 

ه ‏ البدء اساسا برأس مال منخفض . 

1 - البدء برأسمال ضخم دون استغلال جيد له 

- الدخول فى ميدان تقديم المنتجات والخدمات دون خبرة أو معرفة سابقة . 

4 - العمل على توسيع قاعدة المشروع دون تناسب مع الاموال المتوفرة . 

8 - عدم حساب احتالات الخسارة او المصر وفات الثانوية والتوقع السريع 
للربح . 

وكاب القراء كسياث كبيرة فين خلال الأفتراطن . 

١‏ تقديم الكثير من التسهيلات الائتانية فى بداية المشروع 

محاولة التوسع بخطوات سر بعة ومتلاحقة خلال وقت قصير . 

١‏ الفشل فى الاحتفاظ بسجلات كاملة ودقيقة للعودة اليها قبل اتخاذ القرارات 
اطامة . 

١ التبذير فى الانفاق على بعض الجوانب المظهرية للمشر وع‎ - ١4 

0 توظيف عدد كبير من العناصر البشرية المقربة من مالكى المشروع دون 


عار للها جه الفقلة". 
0م ليت 


د 
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وفى محال الأعبال فى المملكة العربية السعودية فان كثيرا من الأسباب السابقة 
يمكن اعتبارها مسئولة عن فشل كثير من المشر وعات التجارية واختفائها من سوق 
العمل فى بداية خطواتها الأولى . وقد تضاف الى هذه الأسباب أسباب أخرى تعزى 
للظروف البديئة المحلية فى المملكة . مثل انخفاض مستوى التعليم اجمالا بين الطبقات 
العمالية وندرة العناصر المبشر ية الادارية المؤهلة , وكذلك انحسار او ندرة فرص التمويل 
الخارع للك وعانة م والقينا عدم ترفن المزافق:.ولكديات«السويلية المامنة عضن 
المئروعات الانتاجية . 

ان ايجاد الادارة الناجحة هى مشكلة كبرى فى حد ذاتها . واستمرارية المشروع 
هى تحصيل للادارة الناجحة . والادارة الناجحة هى التى تواكب ظروف تغير المصادر 
الخاصة بالمشر وع . وتغير الأهداف . وظهور المشاكل . وتعمل من ثم على تطويع هذه 
الظروف من اجل عنصر البقاء والاستمرارية . 


سَمَاذ جح م نمشاك ل المدسّرين 
وو غنات الاعهال 


يواجه المديرون دائما ظروفا ديناميكية متغيرة تفرض عليهم ضرورة التكيف 
والمرونة لمواجهة هذه الظروف والتغلب عليها . ذلك ان الموارد المتاحة للمنظمة قد 
لا تكون كافية واذا ما كانت كافية فقد لا تتوفر فى الوقت المناسب ٠‏ واذا ما توفرت فى 
الوقت المناسب . فقد لا تكون بالتكلفة . او الجودة المناسبتين واذا ما توفرت كل هذه 
العناصر فقد لا يكون هناك أموال متاحة للانفاق . اضافة الى ذلك فان الظروف 
البيئية الداخلية للمنظمة تتطلب من المديرين ضر ورة توفير أقصى قدر من التنسيق , 
وتحقيق التقدم والمحافظة عليه من خلال تطبيق المبادىء الادارية والعمل على تحفيز 
ودفع الافراد للتعاون وتحقيق الأهداف . كذلك فان المديرين فى منظبات الأعمال 
الحديثة والكبيرة يعملون تحت ضغوط خارجية متعددة . منها تحقيق ارباح 


كت 


للمستثمرين . انتاج سلع مرغوبة وجيدة و باسعار معقوله للمستهلكين . تحسين ظروف 
وشر وط العمل للعاملين . الالتزام بالقوانين والتشر يعات الحكومية . مقابلة تصرفات 
المنافسين + التعامل مع.الموردين والموزعين .... الخ . 

ا شق إن كل رت مين ناراف لد مملندة ق اعرال النظنه ران اذاه 
المنظمة لكى تكفل البقاء والاستمرار او التوسع والازدهار لابد وان تعمل جاهدة على 
تحقيق كل هذه المصالح . إذا فان مهمة المدير باختصار هى مواجهة المشاكل وايجاد 
الحلول المناسبة ا . والمدير الناجح ايضا لا يكتفى بواجهة المشاكل أو الانتظار حتى 
ظهورها بل عليه العمل على التنبؤ بها مقدما او البحث عنها فى مواقع العمل المتعددة 
وفن تم ااه الخلول اللازئة قبل أن تضل هذه المشاكل الى تج اكبريمق ان يتبح 
مواد المنطحة وقوراف كريد ال سار عه والعلي علتها :ان الفانعة الللعة لهذ يريك 
فى تقديم سلعة او خدمة جيدة ومرغوبة وبأقل تكلفة مكنة لا تجعل المديرين فى موقف 
حيادى بل تتطلب منهم العمل الجاد والقدرة الخارقة على مواجهة المشاكل 
والمغريات + نين الأتنام وتطرير صبين الخديات عفدن تكاليف» الاتتان 
والنم “تزيم فاق التشيلكن ونديرا يان القادز اماه رعق استعدانها:. 

ان خطوات المديرين فى تعقب المشاكل ومواجهتها وحلها يمكن ان تأخذ الصورة 
الؤفحة ق الشكل العال + 


١‏ " وسائل 
وين القكلةة< المعلرفات المتائئة 
الخلفية والتجربة 


المعرفة الادارية 


شكل رقم ( ١‏ ) الخطوات المطلوبة من المديرين لمواجهة المشاكل وحلها . 


”مس 


ومن خلال الشكل يتضح ان امام المدير وسائل متعددة للتمحص فى المشكلة 
رجلها: :فهو يلحا ان تخارمة ا لسابقة وعاراتة الداز به وهر ايض يقوم باستخدام جهود 
متعددة من خلال التركيز فى المشكلة وتحديد مسبباتها وملاحظة الملابسات المحيطة بها 
واخيرا ايجاد الحل وتطبيقه فى الوقت والمكان المناسبين . 

ان من تحصيل القول واستطرادا لما سبق نرى ان مشاكل المديرين متعددة وهى 
تختلف من وقت لآخر ومن موقع لآخر ايضا . فعلى المديرين مثلا مراجعة الخطط 
الطويلة والقصيرة الأجل لمنظاتهم من وقت لآخر وعدم الاكتفاء برسم الخطط واهماها 
ذلك ان الظروف تتغير والأهداف أيضا قد تتغير . كذلك على المديرين النظر الى 
الأهداف المرسومة بين وقت وآخر لأن ما يمكن تحقيقه غدا قد يصعب تحقيقه بعد غد 
وما يمكن تحقيقه بعد شهر قد يصعب تحقيقه فى الشهر الذى يليه . وعلى المديرين ايضا 
مراجعة مصادر الموارد والعمل على تحسينها سواء كان ذلك يتعلق بالموارد البشرية أو 
المالية أو الموارد الثانوية المساعدة . ولا يتوقف عمل المديرين عند هذا الحد بل عليهم 
ايضا تقويم انجازاتهم , وعلاقاتهم داخل المنظمة وبالاطراف الخارجية . ومدى فعالية 
وسائل الاتصال . والعمل على تطوير اساليب الدعاية والترويج . 

وفى منظبات الاععال تتعدد وتتداخل مشاكل المديرين فى كل مستويات لان 
ويمكن على وجه التحديد ايضاح الؤاذج التالية لمثل هذه المشاكل(2" : 

- كيفية الحصول على والاستفادة من المعلومات . ونشرها فى الوقت والمكان 
المناسبين . 
- الالتزام بالتكاليف المعيارية وتوزيعها على الاقسام فى الوقت المناسب . 

'"' - مدى كفاية الوسائل المتاحة لاتخاذ القرارات وفعاليتها . 

- مدى توفر البرامج التدريبية للموظفين ومدى فعالية وسائل التدريب والتطوير . 

© - كيفية الحصول على الأموال وتخطيط استخدامها . 

1 تحسين اساليب التخزين وتخفيض التالف وربط احتياجات المواد بحركة 
الانتاج والمببعات . 


رىع) موه طط باك .م0 


ل كت 


1 الكشف عن رغبات واحتياجات المستهلكين والبحث عن الأسواق المحتملة . 

4 - كيفية دفع الافراد للعمل والوسائل المطلوبة لرفع معنوياتهم . 

4 تخفيض التكاليف وتحسين أساليب العمل . 

. -اجراءات تبسيط العمل وزنادة الكفاءة الانتاجية والآداء‎ ٠ 

١‏ تقويم الاسعار الحالية , وتأثير التغير فى الاسعار على حجم المبيعات واسعار 
المنافسين + 

١‏ مدى استغلال المراكز والطاقات الانتاجية . المفاضلة بين سياسة الاستئجار 
أو بناء مواقع الانتاج . والعمل على تخفيض تكاليف الصيانة . 

٠١‏ - كيفية تحقيق الحدود المثلى للانتاج فى الظروف المختلفة. . وكيفية الاحتفاظ 
بالحدود المثلى من تخزين المواد الخام والمصنعة . وكيفية تحقيق الاستفادة القصوى من 
الطاقة الانتاجية للآلات والمعدات . 

5 - الالتزام بمستويات عالية من الجودة وتدريب الأفراد فى هذا المجال . 

0 كيفية الحصول على المهارات البشر بة الرفيعة . وأحسن الأساليب للمقابلة 
والاختيار من بين المرشحين للعمل . 

31_ تحسين اسلوب التقارير وتقويمها . 

تحسين فعالية واساليب البيع . 

جمع المعلومات والاحصائيات المختلفة وتبويبها وتحليلها وتوزيعها 
لاتتحد اها 4 الرفت المتامسيه.: 

9 - تحليل سياسة الأجور والرواتب .:ومدى فعالية المنظمة فى هذا المجال 
بالقياس بالمنافسين وتخطيط سياسات واضحة فى هذا المجال تعمل على اغراء العاملين 
بالبقاء لا تحين الفرص للخروج من المنظمة . 


وباختصار فان المشاكل التى يواجهها المديرون يمكن تبويبها تحت ينود الوظائف 
| خة لختلفة للادارة من 2 تخطبط وتنظيم وتوظيف ونوجية ورقابة وكذلك تحت النشاطات 
والعمليات الاساسية للمنظات فى يحالات الانتاج والتمويل والبيع والافراد والتطوير . 
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1 2 تطورالِ را روا دي 
أسباب تأخر ظهور النظرية الادارية : 


تعتبر دراسات « الادارة » بالقياس بالعلوم التجريبية الآخرى مادة جديدة لازالت 
فى طور البحث والتحديث ولم نصل بعد الى مرحلة اعتبار هذه الدراسات علما تحريبيا 
يستند على التجربة والحقائق المجردة . وفى الوقت الذى نشاهد فيه فى حضارة اليوم 
انطلاقات واسعة للعلوم التجريبية مثل الطبيعة والكيمياء والاحياء نجد أن العلوم 
الانسانية والاجتاعية لازالت فى مراحلها المبكرة ولازالت نتائجها فى مراحل الجدل 
والاستنتاج . ومع ذلك فان هناك تقدما فى العلوم الاجتاعية والحضارة الانسانية وفى 
العلوم الاقتصادية . ففى الاقتصاد اصبح بامكاننا اليوم معرفة كيفية الوصول للحد 
الأمئل من الانتاج بأقل تكلفة ممكنة من خلال استخدام مقابيس تناسبية من العمل 
ورأس المال . وعلى الرغم من هذه الحقيقة إلا أن الافتراض هنا يظل قائما بأن الحد 
الأمئل للانتاج لا يكن الوصول اليه الا من خلال تنسيق الجهود الانسانية والمادية وهو 
ما يتطلب الادارة الجيدة للمشروع . وفى علم الاجتاع وعلوم خصائص الانسان فقد 
قطعت النظريات شوطا بعيدا فى تحليل ودراسة حضارة الانسان وبيئته . ولكنها لم 
تصل بعد الى مرحلة الحقائق المسلم بها ىا هو الحال فى بعض العلوم التجريبية . 

وعلى الرغم من التقدم والشوط الكبير الذى قطعته بعض العلوم التجريبية 
والاجتاعية إلا أن الادارة قد تأخرت من حيث الدراسة والتحليل لأسباب يمكن ايجازها 
فيا بلى : : 

١‏ نظرة المجتمعات الى العمل التجارى . وعلى الرغم من ان العمل التجارى 
بدأ منذ بدأ الانسان نفسه ومر بمراحل تطور متعدده من حيث تبادل المنافع او السلع , 
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أو من حيث استخدام النقود فى عمليات البيع والشراء إلا أن نظرة المجتمعات للعمل 
التجارى لم تكن نظرة تقدير واحترام وخاصة فى المجتمعات الغربية التى انطلقت منها 
معظم العلوم التجريبية والانسانية فلقد سخر نابليون بونايرت من بريطانيا بقوله انها 
« أمة من اصحاب المتاجر » كذلك قلل ادم سميث من شأن رجال الأعمال فى كتابه 
« ثروة الأمم »27 . ولخ يكتسب العمل التجارى نظرة التقدير والاحترام فى المجتمعات 
الغربية إلا فى بداية القرن الميلادى الحالى:# : 

؟ ‏ انشغال الباحثين فى العلوم الاقتصادية بدراسة الاقتصاد السيايبى والجوانب 
غير الادارية للعمل التجارى . وفى هذا تتبع الاقتصاديون خطى ادم سميث فى كيفية 
زيادة وتنمية الثروات الاقتصادية للأمم . وخطا ريكاردو فى تخصيص وتوزيع هذه 
الثروة على عناصر الانتاج . وخطأ مارشال وغيره من الاقتصاديين الأقدمين فى 
التحليل الحدى ( التكاليف والموارد الاضافية ) فى الاسواق التنافسية والاحتكارية ولم 
تحظ دراسة الادارة الا مؤخرا ومن خلال دراسات الرواد الأوائل فى الادارة الحكومية . 

 "“‏ التأخر فى تطبيق نظريات العلوم الاجتاعية فى حال الأعمال والتى لم تظهر 
إلا مؤخرا من خلال تحليل دور التنظيات الرسمية وغير الرسمية فى المنظيات 
سكماك جاده ١‏ كاله فاو دزاس اكد كلم للقن وحامة دق اك االخرافتز 
والتفاعل مع السلطة . ومعانى القيادة لم تستخدم إلا فى العقدين الآخرين من هذا 
القرن . 

4 الاعتقاد الواسع بين الكثير من المديرين فى المشر وعات والاجهزة الحكومية 
والتنظيات الأخرى بأن الادارة هى فن ولم تصل بعد الى مرحلة العلم التجريبى . 


ا صْ© 7‏ ا ل لي ل ل 


)١ (‏ صععلهك8؟ : عاءول؟ جع31) كدصه )دكا 4ه طالدء177 عغط1' رطاتصسك سرمل4 
0 .2 ,(1917 .عصآا بجقنطئاآ 


الشتاء والصيف فى مكة المكرمة فى القرن السادس الميلادى وحتى ظهور الاسلام بل ان النبى محمد عَلَلِلِ 
قد شارك فى هذه التجارة فى قوافل أم المؤمنين خديجة بنت خويلد رضى الله عنها قبل ظهور البعثة 
النبوية . 
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6 - واخيرا فان رجال الاعمال انفسهم يمثلون سبيا آخر فى تطور الادارة من خلال" ” 
اهةامهم فقط بوسائل التكنولوجيا . والتسعير والميزانية وتحقيق الأرياح دون اهتام واضح 
بالمعانى والمبادىء الاساسية للادارة . 


من ناحية أخرى , فان الاهقام بدراسة الادارة بمفهومها الحديث ومحاولة صياغتها 
فى نظرية جديدة لم تبدأ إلا ى النمسين سنة الاخيزة ..ولقذ ساعد ذلك عدة عوامل 
يكمن احماها فها بلى : 

١‏ - الأزمة الاقتصادية العالمية والتى بدأت فى سنة ١4174‏ وما نجم عنها من 
ضغوط حكومية على منظات الأعمال الأمر الذى حدا بالمديرين الى مراجعة طبيعة 
أعماهم واساليبهم الادارية . 

؟ - الحرب العالمية الثانية وما رافقها من ضرورة الاهتام بالانتاج بأقل تكلفة 
ممكنة من المواد والعناصر البشر ية جعل من الضر ورة على المديرين مراجعة مواقفهم بما 
يحقق هذا الهدف . كذلك فان الثغرة الواسعة بين المعرفة التكنولوجية التى رافقت 
الحرب ومن المعرفة الادارية اعطت دافعا للاقدام فى صياغة نظرية ادارية . 

'"' - ظهور الحجم الكبير من منظمات الأعمال ومارافق ذلك من ازدياد حجم 
العمليات الادارية وزيادة عدد العلاقات على اختلاف المستويات التنظيمية للادارات 
والاقسام داخل التنظيم وكذلك تشعب هذه العلاقات خارج التنظيم وخاصة مع 
المنافسين والمستهلكين والاجهزة الحكومية والمنظمات العمالية . الأمر الذى فرض على 
منظمات الأعمال اللجوء الى استخدام المهارات الادارية العالية للتوفيق والتنسيق بين 
المصالح المختلفة . 

- ومن العوامل التى مهدت لظهور الادارة الحديئة ايضا هوما يسمى بالتنافس 
العالمى على الاسواق الاستهلاكية . والتنافس فى الحصول على القوة العسكرية والتقدم 
التكنولوجى بين الدول . ومما مهد لمثل هذا التنافس العالمى هو ( ١‏ ) محاولة الدول 
التنافس على اسواق العالم الأمر الذى ادى الى ظهور عدد كبير من المؤسسات 
والمنظات التجارية المتنافسة . ( ؟ ) حرية التجارة . ( 3 ) تغير ظروف السوق فى 
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كثير من دول العالم فى ما يسمى « بسوق البائعين » حيث يتحكم البائع فى السلع 
المنتجة جودة وسعرا الى ما يسمى « بسوق المشترين ». حيث تكون السيادة 
للمشترى الذى يقرر من اين يشترى وكم يدفع مقابل السلعة . ( 5 ) زيادة 
الاستثمارات فى المعدات الرأسمالية . ( 0 ) واخيرا التقدم التكنولوجى المتصاعد الذى 
عمل على تخفيض تكاليف الانتاج وتطوير السلع وتحسينها بشكل سر بع ومتلاحق . 

ه ‏ واخيرا فان اجواء المنافسة بين منظمات الأعمال خلقت ما يسمى بالسباق بين 
هذه المنظمات فى « عصر التكاليف والاسعار» لتحقيق فوائد للمستهلكين . ذلك ان 
تطور الاجور وارتفاعها قياسا بالانتاجية حم على رجال الأعيال والمديرين البحث عن 
الوسائل اللازمة لمحاولة ايحاد التوازن بين الانفاق والموارد دون التعرض للافلاس 
والخروج من ميدان الاعمال واصبح من ثم العمل ياحدث الاساليب الادارية مطلبا 
عاما للمديرين لتجنب هذا الافلاس . 


المسَاهمَات المبكة فز اليفك الاريك 


لقد اوضحنا فها سبق أسباب التأخر فى تطور الادارة قياسا بالعلوم الأخرى 
والعوامل التى ساعدت بعد ذلك الى احياء نظرية جديدة فى الادارة تعتمد المبادىء 
الادارية المعروفة اليوم .. ولئن كان ظهور نظرية للادارة قد تأخر نتيجة عدد من 
الأسبات إلا أن ممازسة الآدارة فى حد ذاتها ء عمل مازسة الأنسان ومارستة المنظيات 
منذ القدم . وقد اسلفنا فى مقدمة هذا الفصل بأن أى جهد يتطلب اشتراك يجموعة من 
الأفراد لابد له من ادارة . 

ولقد جاءت. المساهمات الفكرية المبكرة فى الادارة فى معظم الأحوال من المارسين 
ها ولعل أهم الرواد فى هذا المجال هما فردريك تايلور وهنرى فايول . فقد عرف الأول 
ما يسمى « بالطريقة العلمية فى الادارة » وحدد الثانى ما يغرف اليوم « بمبادىء 
الادارة » *)222ع8]2228 أه 5ءاماعصةءط““ والادارة كممارسة يمكن اعادتها الى عصور 
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قديهة مستشهدين فى ذلك بالكتابات القدية المصرية والصينية والاغريقية حول أهمية 
النظم الادارى: وحول: وسائل' اختبار الأتزاد "للفناضب الحامة فى الدولة90. 
ونى الاسلام نجد فى القران الكريم بعض الآبات الكريمات التى يوحى مضموتها 
بأهمية الادارة ودورها فى الحماية الاقتصادية للمجتمع . ففى سورة بوسف عليه السلام 
بقول الله تعالى : 
« يوسف أمها الصديق أفتنا فى سبع بقرات سمان يأكلهن سبع 
عجاف وسبع سنبلات خضر وآخر يابسات لعلى ارجع الى 
الناس لعلهم يعلمون “ا قال تزرعون سبع سنين دأبا فما 
حصدتم فذروه فى سنيله الا قليلاً مما تأكلون ‏ ثم يأتى من 
بعد ذلك سبع شداد يأكلن ما قدمتم لمن الا قليلاً نما 
تحصنون ا ثم ياتى من بعد ذلك عام فيه يغاث الناس وفيه 
يعصرون »9 صدق الله العظيم . 
ولقد ادرك 'المسلمون الأوائل أهمية تنظيم اجهزة الدولة فأشار بعض كبار 
الصحانة غل بندنا غمر بن الخطات رطى :اللاعنه عندها تكائرت أموال الفتوحات 
الاسلامية على العرب . أشاروا عليه بأن ينظم الدواوين لاثبات اسماء المسلمين والجنود 
وأن يقرر لكل فرد نصيبا معينا من هذه الأموال هن بيك هال السلميق + لبس هذا 
عي ان سيدنا عمر رضى الله عنه انشأ بعد ذلك العديد من الدواوين من بينها 
ديوان الجند وديوان الخراج وبيت المال ورتب الارزاق للمسلمين على أساس منازهم 
واسبقيتهم فى الدخول الى الاسلام وبذلك كان سيدنا عمر أول من اعتنى بالادارة 
وعمل على تطبيقها فى اجهزة الدولة الاسلامية . 
كذلك فان المساهمات القديمة فى الفكر الادارى استمدت بعض مبادئها من 
التنظيات العسكرية . ذلك ان التنظيات العسكرية تحتوى على عدد كبير من الأفراد .. 


١‏ 78-59 .طم 
(؟) سورة يوسفف, الآيات 55 , لا8 . 489.158 


وأن اشتراك هذه التنظهات فى المعارك الحربية يتطلب تحديد خطط المعارك واستراتيجيات 
الالتحام والانسحاب والالتفاف . وكذلك تحديد اهداف المعارك . وتنظيم فرق الجيش 
وتحديد واجبات كل فرقة وكذلك تموين الجيش وتجهيزه بالمواد الاساسية والمساعدة . 

وفى ألمانيا المغربية والنمسا ظهر ما يسمى بمجموعة « الكمراليستس » 
*”031261211515»' خلال الفترة من القرن السادس عشر وحتى القرن التامن عشر . 
وتضم هذه المجموعة بعض موظفى الحكومة والمفكرين فى الاقتصاد السياسى وكان 
مبدؤهم هو « أن زيادة مقدرة الدولة تتوقف على زيادة ثروتها وان هذا يستتبع بالتالى 
وجود التنظيم الادارى الجيد الذى يعتبر فى نفس الوقت احد مصادر القوة فى 
الدولة »29 , ا 

وقد اوضح الكمراليستس ايضا بعض ما يعتقدون بشمولية المنهج الادارى فها 
معناه أن الأساليب التى ينتهجها الأفراد لزيادة قوتهم ونفوذهم صالحة للتطبيق على 
مستوى الدولة . كذلك ترى هذه المجموعة ان تطوير العمل الادارى على مستوى 
الحكومة يستلزم التخصص فى العمل . حسن اختيار وتدريب الأفراد للمناصب 
الادارية . ايجاد الوظائف الرقابية . وتبسيط الاجراءات الادارية . 


تايلور ‏ الادارة العلمية : 

على الرغم من ان تايلور يعرف ب « أبو » الادارة العلمية إلا أنه يمكن القول ان 
تابلور استمد اصول مبادئه الادارية من الجذور الفكرية القدية للادارة . كذلك فان 
تايلور لم يبن هذه المبادىء من اجل قواعد ادارية عامة بقدر ما كان يقصد تطبيقها 
على نطاق ورش العمل التى كان يمارس العمل بها عند ظهور كتابه « مبادىء الادارة 
العلمية » والذى نشر فى سنة ١9١1١‏ م. 

ان الحجر الاساسى فى مبادىء تايلور العلمية هو تحقيق اقصى كفاية انتاجية للأفراد 
والآلات المستخدمة فى الانتاج من خلال ما يعرف بدراسة الزمن والحركة لهة عا" 
“5110 31/101102 


4. بووعع معدعنط©) 2و والوكن نسلا : معدعنط0)) كأوذاه عده") ع1 ,السك‎ 1909( ) ١ (١ 
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ويحدد تايلور مبادئه فى الادارة العلمية على النحو التالى :207 

١‏ احلال الاسلوب العلمى فى تحديد العناصر الوظيفية بدلا من اسلوب الحدس 
والتقدير وذلك من خلال تعريف طبيعة العمل تعريفا دقيقا واختيار افضل طرق 
الاداء . 

؟ ‏ احلال الاسلوب العلمى فى اختيار وتدريب الأفراد . 

'"'- تحقيق التعاون بين الادارة والعاملين من أجل تحقيق الأهداف . 

ع تحديد المسئولية بين المديرين والعمال بحيث تتولى الادارة التخطيط والتنظيم 
ويتولى الععال التنفيذ . ' 

ولقد انتقد تايلور من خلال هذه المبادىء لكونه ربط بين الآلة والانسان فقط ولم 
بعط أهمية للمؤثرات البيئية الاخرى التى تدفع العامل لمزيد من الجهد والانتاجية . 

وعلى الرغم من النقد الموجه للادارة العلمية . الا أن مبدأ استخدام الاسلوب 
العلمى فى بعض اوجه القرارات والسياسات الادارية لازالت وستستمر موضع اهتام 
المنظرات والباحثين وخاصة فى نحالات الانتاج والتسويق والتمويل290 , ' 


نظرية هنرى فايول : 
وكا اطلق على تايلور أبو الادارة العلمية فان فايول يمكن ان يكون رائد النظرية 
الحديثة فى الادارة من خلال كتابه المعروف « الادارة العامة والصناعية » والذى نس 


فى سنة 1137 . وعلى الرغم من أن كتاب فايول هذا لم يحظ فى بادىء الأمر باهتام 
الباحثين والصناعيين إلا أنه اصبح في) بعد أول كتاب يحدد معالم المبادىء الادارية 


١ (‏ ) أمعصءعمددا3 عالكتاسع ك5 01 وعلمتعصضصط ع1 ,يو 1و1 , لاا عل ترلمم مط 
127 (1911 رستعطاوعظ فصع ععممدظ1 : عارول؟ عونل 


( ؟ ) وكدعسنكنظ8 للقصرك عط فرع ممع ك5 6 ,تماد طملم] مسد ععلمءع 1 ورروظ 
.1977 رطع عهل؟) السعسعع عمدلا مسيعاورك زه لممديه 3 
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التى لازالت سارية المفعول حتى يومنا هذا . ولقد حدد قايول ومن خلال تجاربه 
وتمارساته الادارية العديدة النشاطات التى يمكن ان يندرج فى اطارها العمل الصناعى 
ال التقبنات: التالية 67 ش 

١‏ العمل الفنى .. الانتاج 

5 العمل التجارى : الشراء والبيع والتبادل . 

. العمل المالى : البحث عن الأموال وحسن استخدامها‎  '* 

التأمين : المحافظة على الممتلكات والأشخاص . 

ه ‏ المحاسبة والاحصاء . 

١‏ الوظائف الادارية : التخطيط والتنظيم والتنسيق ‏ والتوجيه والرقابة وقد ركز 
فايول فى كتابه هذا على العنصر السادس . وهى الوظائف الادارية لاعتقاده بان 
النشاطات الخمسة السابقة باتت معروفه وتمارس فى كل منظبات العمل وفى اطار هذه 
الوظائف حدد لنا فايول المبادىء الادارية التالية " ) 

. تقسيّم العمل سواء على المستوى الادارى أو الفنى او التنفيذى‎ ١ 

؟ ‏ السلطة والمسئولية . وفى تقدير فايول فان السلطة والمسئولية مترابطتان وان 
السلطة يجب ان تمنح على قدر المسئولية . 

"'- النظام . وهذا ما يتطلب ضر ورة توفير الاشراف الجيد فى جميع المستويات . 

ع وحدة الأمر. وهو بيعنى تلقى الأوامر من مصدر واحد . 

6 وحدة التوجيه . وهذا يعنى ان الوظائف المتشابهة يجب ان توضع تحت اشراف 
وأحد . 

5 العمل على عدم تضارب الأهداف ومحاولة التوفيق بين المصالح المشتركة . 

٠‏ - يجب ان تكون الاجور وطريقة دفعها عادلة وتحقق الاشباع والرضا للموظفين 


والادارة . 


١ (‏ )سفسناتط عمموا عزد : صمقسم]) دسمنادلكتسنتصلة لوتتأكسلس! لطه لمتعد »ع ,01ود1 .11 
(1949 ,.0).آ ركصمك لضع 


(" )م.لطلطآ1 
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28 امتتخداء المركزيه واللامركزية بالشكل الذى عدي الالقداست..: 
وضع الفخض اماس يق الكان المناسيا. 

1 العتالوالمساواة: في التشامل مع الافزاد 

3ن 7 الحافطة عل" لاس أن اسه ازنة” العم 

. تشجيع روح المبادرة والابتكار من قبل العاملين‎ - ١ 

. حفز روح التضامن بين الأفراد‎ ٠١ 


المساهمات الحديثة فى الفكر الادارى : 

بعد حاولات تايلور وفايول فى ايجاد نظرية جديدة للادارة استمرت المساههات فى 
هذا المجال من اجل صياغة نظريات محدده وشامله يمكن تطبيقها فى أى مكان وأى 
ذفان : وقد هددة هذه المساهات . فقد جاءت بعضها من موظفى الحكومة » والأخرى 
من المديرين انفسهم فى منظرات الأعمال . واخيرا مساههات ما نسمى بالسلوكيين » 
وسنحاول. فيا ين اتضاح هذه المساهات : 

تجلت مساهمات موظفى الحكومة وكتاب العلوم السياسية فى تركيزهم على ضر ورة 
تحقيق الكفاية الانتاجية والاقتصادية لأجهزة الحكومة من خلال الاهقام بالتنظيم . 
واختيار الافراد . والرقابة على الميزانية . والتخطيط ومن ضمن هؤلاء المساهمين « لوثر » 
عزلف: الدئ يماو لمن كلا :امجانه اعفاد دالطر ميد الفلسينةدى. إدارة احودة 
الحكومة” '2 وكذلك وايت” ' , وسيمون7؟) ٠‏ وهرياء” *' الذين حاولوا ايضا صياغة 


(١‏ ١)ظتمناهتاكنسنسلنة4‏ 5و ععمءقن5 عط هه عمو ( 05ء) عاعتجنا .نآ لصة ,عاعتاتة) «عطاسا 
(1937 يسمتامءاكتستسلمة عناطسط 04 عأتكتاكعم1 : عاعملاآ جعلة ) 


( * ) : العملا بجع[) صمتاهعاكتسصتصلة عتاطبط 1ه ولندنك ع5 0غ تنمناء تله تاد رعانط 1 .لآ 
١‏ . (1939 ,وسمعده0) سدللتسعد381 ع1 


( ” ) ده نسع هط عط : عاعولآ صعتق «متجقطعء8 ع جنمه عاكتصتسلة رممستة .قل 
(1950 ,وسممصسم0) 


0.1. عاعول؟ جعلة ) ععسعلتعصآ سه سمغتومم ممه 5أ1 بمعصوط لمعتغتاوط مك81‎ : ) : ١ 
,.عصآ ,.ه0) ماموظ اانل]-سوم ج381‎ 1934(. 
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تجاربهم العملية كموظفى حكومة وكذلك خبراتهم الجامعية كباحئين فى اعطاء دفعة 
جديدة لنظرية الادارة . 


ولعل أهم المساهمات فى ظهور نظرية شاملة للادارة هى تلك التى جاءت من رجال 
الأعمال والمديرين وعلى رأسهم تايلور وفايول . ولقد تتابع عقد المساهمين بعد ذلك فى 
المديرين فى اضافة بعض العالم المامة للنظرية الادارية . ونذكر من هؤلاء المستشار 
الصناعى البريطانى اوليفر شيلدون من خلال كتابه الشهير « فلسفة الادارة » الذى 
ظهر فى سنة 19371 . وعلى نفس النمط الفكرى لفايول فقد حاول شيلدون تكوين 
نظرية متكاملة للادارة من خلال تحديد اهدافها . والمبادىء اللازمة لتطبيقها . وقد 
عرف شيلدون محتويات العمل الادارى ( الادارة ) بأنها تشمل تحديد السياسة . 
وتنسيق الوظائف . وتنفيذ السياسات الادارية . غير ان شيلدون وان كان قد تتبع 
خطى فايول فى دراسته وتعريفه للادارة الا انه اقتصر لى بعض تعريفاته على اطار 
ضيق بعكس فايول الذى بنى مبادئه الادارية على اساس الشمول . فبينا تمثل وظيفة 
التخطيط عند فايول وظيفة شامله لكل العمل الادارى نجد شيلدون يحصر نطاقها فى 
تخطيط العمل الانتاجى فقط 2 . 

كذلك من ضمن مساهات المديرين ورجال الاعبال مساهمة الصناعى الأمريكى 
هئرى دينسون من خلال كتابه « هندسة التنظيم » الذى نشر فى سنة 197١‏ .. ومن 
خلال هذا الكتاب حاول دينسون تطوير بعض الافكار حول مفاهيم التحفيز 
والقيادة . والعمل الجماعى وحاول كذلك تحليل العوامل البناءة فى التنظيم وكيفية 
تأثيرها على اداء الافراد . وعلى الرغم من ان عمل «ينسون هذا لم يرق الى تأسيس 
نظرية ادارية جديدة الا انه ساهم بلا شك فى توسيع قاعدة النظرية الادارية التى 
تأخذ دور التطور والشمول .(”) 


١ (‏ )“ند : ظ00اصمرآ) اسعتسعع مسد]؟ 4ه وطاممعه1نطط ع1 رسمقاعطد .0 
2 .2 (1923 ,.140]! ركسمك لصة سعصطتط عهقعدا1 


( ” ) .لعولا ب11) عاترعءسنيس؟ دمناهتتصمم00 ,ممدنسك172 .11.5 
(1931 ,.عس1 .0') عامهظ لانلآ- سومجىك311 
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ولعل من اعظم المساهمات البناءة فى حقل الادارة هى مساهمة مونى وربلى من 
خلال محاولتهم جمع عناصر التنظيم فى شكل منطقى من المبادىء والعمليات والنتائج 
وربطها مع بعض وقد استطاع مونى وريلى من خلال هذا الربط الوصول الى تسعة 
5 للتنظي ” 0 

ويضاف الى المجموعة السابقة من المفكرين ورجال الاعمال مفكر ومدير اعمال فى 
نفس الوقت هو شستر برنارد الذى ألف كتابا تحت عنوان « وظائف المدير » ضمنه 
جانبين هما « نظرية التنظيم » و« وظائف المديرين » . وفى الجانب الخاص بنظرية 
التنظيم استمد برنارد اصول نظريته من علم الاجقاع لشرح ما يعرف بتعاون الجماعة , 
والتنظيم الرسمى فى المنظيات ‏ اما فى الجانب الخاص بوظائف المديرين فقد حاول 
برنارد ان يوضح للقارىء مدى اهتامه بموضوع القيادة والاتصالات فى المنظات . 
وكذلك استراتيجية اتخاذ القرارات لجز لا يتجزأ من مسئوليات المديرين7") 

كذلك اضاف براون الى نظرية الادارة من خلال كتابه « تنظيم الصناعة » تحليلا 
لمفاهيم السلطة والتفويض7") 

ولاشك ان التطورات الحديثة فى الفكر الادارى قد استمدت الكثير من الدعم 
والتطوير من كتابات رجال الاعبال وتمارسى الادارة من امثال أرويك7 *) . ومارى باركر 
فوليت 2*7 وهولدن ( *) . 


)١ (‏ ,كه كع امعسصط عغط] ,بولئعع .©.نة لصه رعومه54 .2ل 
(1939 سعطاوع8 لمع ععم د11 : ملعول؟ جع31) مناه تسدع0 


( ؟ )رع انمع رظ عط 01 عسو غاعسا! غط] راستمسضدظ «رعأمعط) 
(1938 ركوءء2 انوع اتسنا لم نصهة] : أكدد84 ,عع لسطصد0) 


( *3 ) : .[.آا ركككذل) همهو جعاعسظ ) وساكسقصآ كه صوناه تتصوع 02 رمجوعظ ستجلة 
( 1947 ,.عس]1 ,للملط - ععوععط 


( 28 ) : لعولا جب 31) سمناهكتستنسقفة زه كتسعصعاظ ع1 ريل أجرنة للمقمصو1 
(1943 ,.عسآ ,ودعطوتاطن© ج180 لتر عم موك 
( © ) ,قل1)ه2)كئنسطرلة عنصه 12015 (.كلك) علءتجرنا .1 مسد كلهاء56 .11.0 
(1941 ,.عسآ سوخع1 سه مقط : ملعملا جع81) أأعلاه1 .© .81 كن وععروط لماعو لان ع 
]7 ) العلشتعج هسه1050-11 ,لاتسرك .11.1 مده طوزظ1 .1.5 بمعلل10] لننوط 
(1951 ,.عسآا ©٠0.‏ امم للخل جهعماء1؟ : ملاعملا جعل3) امساده© سه سمنادمتصدع01 
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ولان كانت النظرية الادارية اليوم قد استمدت جذورها من موظفى الحكومة وكبار 
المديرين ورجال الأعمال إلا أن هذه النظرية قد ترعرعت اليوم بفضل دراسات 
ما يسمى « بالسلوكيين » ”8602010811508“ أو علاء النفس والاجتاع .. ومن روافد 
تجربة الطوثورن 16611261115 11380126 126 بدات مساهمة السلوكيين تزداد 
وتتشعب . فلقد كان من نتائج هذه التجارب التى تمت تحت اشراف مايو وروزنبرج 
من مدرسة ادارة الأعبال بجامعة هارفرد الأمريكية ظهور فكر جديد فى النظرية الادارية 
الا وهو الاهتام بالانسان كانسان من خلال اتصاله وتفاعله مع الجماعه . وان العوامل 
النفسية والاجهاعيه بين العاملين ها دور كبير فى زيادة الكفاءة والانتاجية بالقياس 
بالعوامل المادية مثل اوقات الراحة . والاضاءة . والأجر . ولقد تركزت مساهمة علماء 
الاجتاع فى هذا الاطار فى تحليل عناصر المنظمة من افراد وتجمعات وتحليل سلوك الفرد 
والجماعة والقيادة اما مساهمة علاء النفس فقد تجلت فى جوانب اخرى فى النظرية 
الادارية وهى الجوانب التى تعنى بتحليل منطقية سلوك الافراد . وطبيعة القيادة . 
ووسائل التحفيز . 

اذا اشتطيع القول من خلال ما تقدم :نان 'نظرية الأدازة' قد استمسدت: فونهنا 
وجذورها من عدة فروع ومساههات أهمها . مساهمة الاقتصاديين وموظفى الحكومة . 
والمديرين ورجال الاعمال وعلماء الاجتاع وعلاء النفس ولعل هذا هو السبب فى ظهور 
ما يسمى فى الفكر الادارى بمدارس الادارة المتعددة والتى سنأتى على ذكرها فما بلى . 


مدّارس__ الإدارة 


ان الذى بيميز الدارس فى علم الادارة عن الدارس للعلوم الأخرى هو تعدد الروافد 
الى قتقن فته النظرية:الادارية: .حوائيها القليفة المفندة “فم خلال المتباهات 
التى أشرنا اليها ومن خلال التطور والتحليل الموسع الذى حظيت بها دراسة الادارة فى 
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النصف الاخير من القرن العشر ين . اصبح يعرف لدينا الآن العديد من الفكر 
الادارى ثمثلا فى مدارس وفلسفات مختلفة . ولكنها تلتقى حميعا فى بوتقة واحدة هى 
حتمية الادارة فى تحقيق المنجزات المطلوبة . هذه المدارس يمكن تقسيمها على النحو 
التالى . 

١‏ مدرسة العملية الادارية 

"ب الملارسة التخريية 

“”"' - المدرسة السلوكية 

مدرسة نظرية القرارات 

0 مدرسة النظم الاجتاعية 

51 المدرسة الرياضية 

7 مدرسة التحليل الاقتصادى والمحاسبى 


أولا : مدرسة العملية الادار يه أوممطء5 ووععوعء أسعسععمصدةة ع1 ( أو المدرسة 
التقليدية ) 

كل هده الفوقة ال طيقة الأدارة كميله تكيوت قع اكلم عفرف د 
الانشطة والوظائف الادارية الأساسية يقوم بها اعضاء فى التنظيم يتميزون عن 
الأعضاء الآخرين فى المنظمة والذين يتولون بدورهم عملية التنفيذ . كذلك تقوم فلسفة 
هذه المدرسة على تحليل العملية الادارية . ووصفها فى اطار نظرى . وتعريف مبادئها 
ومن ثم بناء نظرية اداريه . وهى تنظر فى مبادىء الادارة من وجهة نظر « شمولية » 
بمعنى ان هذه المبادىء يمكن تطبيقها فى المنظات وعلى اى مستوى بغض النظر عن 
طبيعة العمل الذى تعمل فى اطاره المنظمة ولكنها لا تتجاهل دور البيئة . وتستقى هذه 
المذزية احدويها من افكار هتررق كا بول وتلامد قد 

وتقوم هذه المدرسة فى تحليلها للادارة على الاعتقادات التاليه” 2 : 


١ (‏ ) ,ألعتاععمسدكل! كن دعامعصصط ,اعصدمدآ”0 1ر0 سه تادومع1 10مو11 
(1976 ,.عسآ , .م عاممظ لاثلطآ- سوعن 54 : عاءول؟ جول3) 


04 ده 


١‏ الادارة عملية تطبيقية تمارس من خلال الوظائف الادارية 

"ان التجربة فى العمل الادارى وفى مختلف الظروف تعمل على تحسين فرص 
التنبؤ ويحال التطوير لمبادىء الادارة 

 "“‏ ان هذه المبادىء يمكن ان تكون يحالا للبحث من اجل اختيار صلاحيتها 

5 - ان هذه المبادىء يمكن ان تخدم كأساس ما لم يظهز نقيضها لتكوين نظرية 
ا فوت 

6 الادارة هى فن . ولكنها مثل العلوم التجريبية يجب ان تستند على اسس 
سليمة وغير قابلة للجدل .. 

1 ان مبادىء الادارة تمارس حتى ولو تعمد المديرون تجاهل استخدامها . 

أن-وظائف الأدارة كا تزاها هذه المدرسة #تلخصض فنا يق : 

١‏ التخطيط ا 

" - التنظيم ( سواء للعناصر المادية او البشرية ) 

 '"'‏ التوجيه والقيادة 

غ - توفير الكوادر الادارية وتطويرها 

6ه الرقابة 

ومن ناحية اخرى فان مفهوم هذه المدرسة ومبادئها هى الشائعة اليوم فى تدريس 
علم الادارة وهى تقوم على ركيزتين هما أولا . تعريف وظائف المديرين ٠‏ وثانيا صياغة 
مبادىء ادارية للعمل الادارىة 

وسنقوم فى هذا الكتاب بشرح مبادىء الادارة ووظائف المديرين على نج هذه 
المدرسة معللين اختيارنا لها للأسباب التالية : 


الواقع ان معظم كتب مبادىء الادارة ( إن لم تكن ) جميعها تنتهج هذه المدرسة فى شرح وظائف 
الادارة وذلك بسبب سهولتها وشموليتها ونظرا لكونها تقدم قاعدة اساسية لدارسى الادارة للتعمى فيا بعد 
فى فروع الفكر الادارى ومدارسه ونظريانه وتطبيقاته . 
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١‏ - ان هذه المدرسة تقدم لنا اطارا واسعا لمفهوم الادارة 

؟ - ان المبادىء الادارية هذه المدرسة تتميز بالشمولية ويمكن تطبيقها فى جميع 
المنظمات مهما اختلفت طبيعتها وحجمها ومكاتها . 

'"' - أن مفهوم هذه المدرسة لا يقف حائلا دون استخدام الافكار والنظريات 
الواردة فى المدارس الأخرى وخاصة فيا يتعلق بوسائل اتخاذ القرارات . تحفيز الافراد . 
ودراسة سلوك المجموعات والأفراد . 

- بيها تركز هذه المدرسة على ضر ورة تحديد الاهداف وكذلك تطبيقها فان بعض 
المدارس يركز على جانب ويتجاهل الآخر . 

© - وأخيرا ٠‏ فان هذه المدرسة لا تتجاهل الادارة كفن . ولذلك فهى تجمع فى 
مبادئها بين المعرفة الادارية والمهارة كمتطلبات اساسية للادارة الناجحة . 


. المدرسة التجريبية اممكء5 لمعف تمسظ عط 

وتستند هذه المدرسة كما يبدو من مساها على التجربة . إذامن خلال تحجارب 
المديرين يمكن اكتشاف الاخطاء التى تواجه الادارة . أو بعض الؤاذج الناجحة من 
المديرين ومن ثم استغلال نتائج هذه التجارب فى تجنب الاخطاء ومن ثم زيادة كفاءة 
وفعالية المديرين . وبمعنى اخر فان هذه المدرسة تقوم على استخدام الاسلوب التالى فى 
البحث : 

أولا : حصر التجارب الماضية 

ثانيا : تحليل النتائج 

ثالثا : فرز الأخطاء أو الانجازات التى يحققها المديرون 

رابعا : الاستفادة من النتائج فى الظروف المشابهة من خلال تجنب الاخطاء 
السابقة للمديرين والاستفادة من انجازاتهم . 

ويعتبر اسلوب الحالات الدراسية 5649 3296© ( وهى تعنى بعض المشاكل 
الادارية التى تواجه المديرين فى بعض قطاعات العمل ) الأسلوب المتبع من اجل 
تحقيق الخطوات السابقة . ويرى اصحاب هذه المدرسة انهم من خلال تحليل بعض 


الحالات التاريخية او المشاكل الادارية السابقة يمكن ال الى بعض العموميات 
التى يكن استخدامها فها بعد كارشادات للمديرين لتجنب بعض الافعال . او اللجوء 
لبعض الأساليب7 ")2 . 

وفى اعتقاد كونتز واودونيل ان هذه المدرسة لا تبتعد كثيرا عن المدرسة السابقة اى 
مدرسة العملية الادارية فى كون المدرستين تعتمدان على تجارب الماضى من اجل 
الوصول الى بعض النتائج التى يمكن الاستفادة منها مستقبلا0 "2 . 

ومن ناحية اخرى فانه يعاب على هذه المدرسة اخذهم للماضى كمقياس . ذلك ان 
المشاكل التى تحدث فى الماضى وكذلك اساليب معالجتها قد لا تكون بالضرورة قمة 
النتائج كلوحات ارشادية للمديرين للاستعانة بها فى حل مشاكل المستقبل او اتخاذ 


المدرسة السلوكية اممطكء5 رو تجقطءظ8 سمدسدس8] ع1 

ان مركز الفكر لدى اصحاب هذه المدرسة هو« السلوك الانسانى » للافراد 
والجماعات داخل المنظمة . وذلك ان السؤال حول ما الذى يمكن انجازه وكيف ولاذا ؟ 
يعود فى الحقيقة لكيفية السلوك الذى يسلكه الفرد والجماعة ومدى قوة وتأثير هذا السلوك 
فى تحقيق اهداف الادارة ... وكما يقال فان « الادارة لا تعمل » ولكنها « تدع 
الآخرين يعملون » . ومن هذا المنطلق ينادى اصحاب هذه المدرسة باتباع اسلوب 
العلاقات الانسانية فى التعامل مع الافراد فى حالات القيادة . والتحفيز والاتصالات . 

ويلاحظ أن هذه المدرسة قد استمدت نظرياتها من مساهات علاء الاجتاع 
والتفسن. ق. مدان الادازة . والتى ترى »بان تحقيق اهداف الأدازة :مخ قبل الافراد لايد 
وان يقابله تحقيق رغبات هؤلاء الافراد من قبل الادارة وعلى رأسها الاحتياجات 
الاجتاعية والسيكولوجية . 


)١‏ نلآا -سجوسناء1؟ : عارولآ ب81) ونع تنسدع 0 نوع 2) عط رعلدطط أدعددظا 
11-8 .2 (1960 , .12 .00 مامح 


7 ) 30,ط ,ناك .08 , اأعسطامط” 0 قصه اددع : 
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كذلك يلاحظ ان مساههات هذه المدرسة فى حال الفكر والمارسة الادارية قد 
اصبحت واسعة النطاق وبدأ تأثيرها بشكل واضح يظهر فها يسمى اليوم بأساليب 
« الادارة بالاهداف » والادارة بالاشتراك » و« الادارة الديموقراطية » كذلك فان هذه 
المدرسة تعطى نوعا خاصا من الاهتام للتفاعل بين الافراد ومدى تأثير الخلفية الثقافية 
والحضارية هم فى تحقيق الأهداف الادارية( © , 


مدرسة نظرية القرارات اممك5 تجرمعط1 سمزوئععء2 16 

يمكن القول بأن هذه المدرسة تستقى افكارها الأساسية من المبادىء الاقتصادية 
القائمة على نظرية « اختيار المستهلك » والتى حظيت لوقت طويل باههام الاقتصاديين 
فى محال تحليلهم لبعض الموضوعات الاقتصادية مثل . تعظم المنفعة #إانانالآ 
م11 منحنيات السواد 5ع0019) ع720ع016 ه1 , المنفعة الحدية [2منع:113 
17ألنن] . والسلوك الاقتصادى فى ظل اعتبارات المخاطرة وعدم التيقن . 

وفى رأى اصحاب هذه المدرسة فان القرار الادارى هو صلب العملية الادارية 
للمديرين . فالقرار الخاص با هو المطلوب انجازه وكيف . هو التحدى الذى يواجه 
المديرين ايا كانت مواقعهم . كذلك فقد يمتد هذا التحدى الى كيفية اختيار القرار من 
بين عدة بدائل . 

ولقد كان الاهتام بكيفية المفاضلة بين البدائل هو اولى خطوات الفكر لدى 
اصحاب هذه المدرسة . اما اليوم فقد امتد تفكيرهم ليشمل اسلوب اتخاذ القرارات كل 
الجوانب والنشاطات الانسانية فى المنظمة والمتعلقة بطبيعة البناء التنظيمى . ردود الفعل 
الاجتاعية والسيكولوجية للافراد والمجموعات فى التنظيم . تطوير المعلومات الاساسية 
اللازمة لاتخاذ القرارات . تحسين وسائل الاتصالات وتحفيز الافراد . واخيرا . تحليل 
القيم الانسانية على ضوء الاهداف المحددة . 


)١ (‏ مضه صنطكعلوع! ,عالتبعععهةة لع<1 لسع ,«علطعوء'؟١‏ .1.11 رتمسقطاتعسعة !1 ترعطاو1 
,عط .00) عاومهظ8 للنتطآ- مم54 : 15ده؟ جى31) , طعهمع مم4 ععسء ك5 لدومتجقطءط ق : ومنامعتسوع00. . 
9 (1961 


0 
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ان الفلسفة التى تقوم عليها هذه المدرسة هو النظر الى الادارة « كنظام اجتاعى » 
ع5 506131 يضم بين جوانبها حلقات متداخلة من الخلفيات الثقافية والحضارية 
للأفراد . ولذلك فان المطلوب هنا هو كشف التجمعات الحضارية فى المنظمة ( اى 
المجموعات الفردية المتشابهة فى الثقافة والحضارة ) والعمل على توحيد هذه المجموعات 
فى بوتقة واحدة او نظام اجتاعى متكامل . وان تحقق هذا التكامل لا يتأتى الا من 
خلال التعاون المشترك بين هذه المجموعات والادارة من اجل تحقيق الاهداف المشتركة 
لكل طرف . 

ويعتبر شستر برنارد وهنرى سيمون.من الباحثينك من المديرين المارسين الذين 
اعطوا دفعة جديدة لنمو هذا الفكر من خلال اضافاتهم المتعددة . ومن اجل الوصول 
الى تعريف مناسب لطبيعة العملية الادارية.طور برنارد ما يمكن ان يسمى « بنظرية 
التعاون » تستند على ان اشباع احتياجات الفرد الطبيعية والحيوية والاجهاعية نحتم 
عليه التعاون مع الآخرين . 

ومن هذا المنطلق فان تعريف برنارد لمضمون « التنظيم الرسمى » تقوم على اساس 
انه نظام تعاونى يتسنى للافراد من خلاله الاتصال بعضهم ببعض . والعمل بروح 
المودة والتشامة عل تن الأعداتة المكة 10 

ولقد حفز تعريف برنارد لمعنى التعاون فى التنظيات الرسمية روادا اخرين من هده 
المدرسة منهم هربرت سيمون الذى عرف بدوره التنظيات الانسانية بانها نظام من 
النشاطات المتداخلة والمستقلة الحدمات مختلفة من الافراد يعملون جميعا تحت انماط 
توحهية من أجل الوصول ان الأهداف الشركة © 


( ١),.اك‏ .08 20 معوظ 


؟ ) ,”مناه ممصدعع0 01 ب«وسمعط! عطا مه كاأشع شه )'' تمسسزك .11 1 
0 (1952 ,لاعطاصسعع»0) 4 .80 ,46 ,.1ن7٠‏ رجوتعع1 ععسععد لوء تلوط معدم 


ع 


أن المساههات التى قدمتها هذه المدرسة للنظرية الادارية عديدة . ولعل اهمها هى 
تعريف المسئولية الاجتاعية للادارة . كذلك فان اعتراف هذه المدرسة بتضارب 
الاهداف وتعدد الخلفيات الثقافية والحضارية والبيئية قد اعطت حافرًا للمديرين للنظر 
الى المنظمة نظرة اوسع . وتقدير الظروف الخارجية التى تعمل فى اطارها . كذلك 
اضافت هذه المدرسة الى الفكر الادارى مضامين أخرى عن الحدود التى يمكن ان تقف 
عندها السلطة الادارية وكذلك دور التنظهات غير الرسمية داخل المنظمة فى التأثير على 
سياساتها وقراراتها ومن ثم تحقيق اهدافها . 


المدرسة الرياضية فى الادارة: اممتك5 لهء ذأ تسعط)312 ع1 


وتنظر هذه المدرسة للادارة على أنها نظام يتميز باغاذج والعمليات الرياضية ويسمي 
أصحاب هذه المدرسة أنفسهم بأتباع «نظرية بحوث العمليات» 
طعتوعدع 1 لهده 21رعءم0 أو « علاء الادارة » 5)5)هع ك5 اأ2عمرع113238 

وفى اعتقاد هؤلاء ان الادارة والتنظيم والتخطيط واتخاذ القرارات هى عملية منطقية 
يمكن التعبير عنها من خلال الرموز والعلاقات الرياضية مستخدمين فى ذلك اسلوب 
الفاذج 240415 فى تحليل وحل المشاكل الادارية . 

وعلى الرغم من اهمية استخدام الؤاذج الرياضية فى حل بعض المشاكل الادارية . 
إلا أنه من ناحية اخرى من الصعب تطبيق هذا الاسلوب على كل اوجه النظرية 
الادارية وخاصة فما يتعلق ببعض جوانب السلوك الانسانى غير ان هذا يجب ان 
لا ينغى القول بأن اصحاب هذه المدرسة قد قدموا مساهمة فذة فى كيفية استخدام 
المديرين للؤاذج الرياضية فى تعريف المشاكل الادارية . وتحديد الاهداف بوضوح . 
وكذلك استخدام المنطق والتفكير المنظم لحل المشاكل المعقدة من خلال النتائج الكمية 
التى يمكن الحصول عليها من خلال استخدام الادوات الرياضية المتعددة . مثل 
المعادلات الرياضية . والبريجة الخطية وبحوث العمليات7 )١‏ 


)١ (‏ ,كودع ظتكناظ وسمعترة رعأسعاء2] امعتمععمصدط1ة 2 10200 ,ععععاك .11 ع8 
(1976 , وأاتوعء عتصنآ عأاهاد مسممجاعهة ر عمسع1) 
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ويشيع اليوم فى الادارة استخدام الاساليب الرياضية والكمية فى كثير من 
النشاطات والعمليات وخاصة فى تلك الجوانب المادية منها مثل تخزين المواد والرقابة على 
الانام ماوالشيق يحركة الات خلال تفيل + 


مدرسة التحليل الاقتصادى والمحاسبى : 


تقوم فلسفة هذه المدرسة فى منهج احسن الاساليب للوصول الى الحدود المثلى فى 
عمليات الادارة . وهى تتخذ مضمون التكلفة بانواعها الثابتة والمتغيرة والكلية 
كأهداف تنطلق منها نحو الوصول الى الحدود المثلى . وتستخدم هذه المدرسة ايضا 
الادوات الرياضية فى عملية اتخاذ القرارات . ويعتقد اصحابها ان تحديد المعايير 
5ه والميزانية . والتنبؤ . وتحليل النسب هى من الاهمية يمكان بحيث انها هى 
التى تحدد مدى فعالية الادارة وكفاءتها . 


بعض ‏ الالإحظات حو لقدارس الإدارة 


من خلال المناقشة السابقة لهذه المدارس يتضح لنا ما يلى : 

١-ان‏ كل مدرسة قد نظرت للادارة من جانبها الشخصى . فعلاء النفس 
والاجتاع نظروا اليها من هذه الزاوية . وكذلك الرياضون والاقتصاديون 

؟ - ان كل مدرسة من هذه المدارس لا تغطى بشكل واسع ( ماعا مدرسة 
عبلية الادارة )كل المضامت.: وام سات الأدازية: المعرزوفة اليوم ولكنها تطى عالت 
واتعذا مرق النظرية الادارية 

"' - ان كل مدرمسية.من هذه المدارس قد ساهمت بلا شك فى تطوير النظرية 
الادارية . ولكنها لا يكن ان تكون كافيه فى حد ذاتها لشرح ما يمكن ان يسمى اليوم 


« بالغابة الادارية » 42816 أمعطاءع113238 


دك 150ه 


- ان هذه المدارس تعكس رغبة الانسان فى الشرح . والتحليل واستخلاص 
النتائج للأوصول ان نظرية متكاملة للادارة . 


الإدارةعيا أمرفتن 5 


اتضح لنا من المناقشات السابقة ان الادارة بموقعها الراهن استمدت مساهات فذة 
من علاء الاقتصاد والنفس والاجتاع والوناغينات ١:‏ الانن الى اعتاف على 
الدراسات الادارية الطابع العلمى . وجعل الكثير يحار فى تعريف الادارة ‏ هل هى 
علم ام فن ؟ وبمعنى آخر هل نستطيع القول ان كل من درس الادارة او احيط علما 
بالمعرفة الادارية يمكن ان يكون مديرا ناجحا وفعالا ؟ 
الحقيقة لا يمكن الاجابة على هذا السؤال بالنفى كا لا يمكن الاجابة بالايجاب , 
ذلك انه ليس كل من احاط بالمعرفة الادارية يمكن ان يكون مديراً ناجحا . وكذلك 
ليس كل من لم يحط بالمعرفة الادارية يمكن ان يكون مديراً فاشلا . ولكن ما يمكن 
تأكيده فى هذا الاطار ان للهارسة الادارية من قبل المديرين جانبين هامين هما الجانب 
العلمى . والجانب الفنى ‏ فالادارة اذأ علم وفن معا فلمعرقة الادارية لا تغنى عن 
المهارة الفنية . وكذلك فان المهارة الفنية ليست كافية بدون المعرفة الادارية ... وهذا 
ما سنحاول تفصيله فيا يلى : 


الججانب اليِلم ل للادارة 
يعرف « العلم » بأنه جموعة من المعارف المتراكمة والمنطقية عن ظاهرة معينة . 
انك الوصو ل ال سحتهااين: خلال عطق الطر بج املق فى النعك ذلك قن طلم 


الطبيعة والكمياء والهتدسة والذرة والأحياء والرياضيات تسمى علوما 0065ءء5لأن 


11ت 


هذه العلوم قد قامت بدراسة بعض الظواهر وانتهت الى بعض النتائج الصجيحة الغير 
قابله للجدل . 

والادارة كعلم يمكن ان ينظر اليها من زاوية « المعرفة » . فالادارة اليوم تضم حقلا 
واسعا من المعرفه . وهذه المعرفة تستخدم من كل المديرين وفى اى مكان وفى اى 
مستوقق من التكلم :اذا :فقون الترفة الادائية ما واستكدامها عن فتن مدو يه 
وكذلك توالى الاضافات من خلال التجارب والبحوث يمكن ان تؤكد الجانب العلمى 
للادارة . ولكن على اى لا يمكن من هذا المنطلق القول ان الادارة كعلم تعتبر علما 
دقيقا وشاملا . ومن ثم لا يمكن مقارنتها فى هذا المستوى بالعلوم التطبيقيه . ويمكن من 
ثم الحاقها بمجموعة « العلوم الاجاعية »7 ') 

ان الصعوبة فى الحاق الادارة بالعلوم التطبيقية تنبع من حقيقة الصعوبة فى تطبيق 
اسلوب الطريقة العلمية فى البحوث على كل جزئيات العملية الادارية وعناصرها من 
مواد . ومعدات . وادارات . واقسام . وافراد . وسلوك . وتفاعلات . وانشطة ... الخ . 

كذلك فان الدفاع عن الادارة بأنها علم لكونها تلجأ لاستخدام المعادلات 
الرياضية والأسالين الاحضائية والأدوات التحليلة (بحوت العنلتات ٠.‏ ل يكن أن 
يجعلها بالفعل علما مستقلا مثل العلوم الالتخرى لأن كثيراً من العلوم الانسانية 
والاجتاعية تستخدم من حين لآخر الادوات الرياضية والتحليلية للوصول الى حل 
بعض المشاكل . 

اذا غان ها مكق تقريره هدا هر ان هناك ففلا انا غلميا للآدارة وهذا الخانن هر 
اعتاد المعرفة الادارية وادوات التحليل الرياضى واستخدامها كجزء من المؤهلات 
الاساسية للعمل.الادارى غير أن الادارة ليست الآن فى موقع ان تصبح علا كالعلوم 
التطبيقية للأسباب التالية : 

١‏ - ان الدراسات المتوفره فى الادارة حتى اليوم لازالت فى مراحلها المبكرة 


)١‏ (.0ء طا5) أتعسءعمسصما! 4ن عءامعصفط , ودع] عورممن 
2 .2 (1972 ,.عسا رستىم! لممطن .111 , لموسعدروقل 


اكات 


؟ ‏ لازالت المارسة الادارية تأخذ احيانا بأساليب غير علمية مثل الحدس 
والتخمين فى اتخاذ القرارات الادارية 
"' لا تزال توجد هناك صعوبات فى التحكم فى بعض التجارب واخضاعها للمراقبة 
الشاملة ش 
<٠‏ 8- نظراً لوجود العنصر الانسانى فى الادارة فان هناك صعوبة بالغة فى التنبؤ . او 
التحكم ٠‏ او مراقبة سلوك الأفراد فى ظل ظروف معينة . 


احانب الفسنى للادارة 


تعنى كلمة « فن » ”+414“ الوصول الى النتائج من خلال استخدام مهارات 

فيه 4 رهدة المهارات :د لأتتوفر لكل من عازين الفقل الاذاري ‏ معنن اح فان 
دفع الأخرين الى تحقيق الأهداف هى عملية من المهارة والابداع بحيث انه قد 
لا تتوفر حتى لأكثر الاداربين خبرة ومعرفة بالجانب العلمى من الادارة . واذا كان المدير 
اقدر علميا على التعامل مع العناصر غير الانسانيه فى التنظيم فان تحقيق الاهداف 
التى تتوخى تحقيقها يتوقف بالاضافة الى الجانب العلمى على المهارة فى التعامل مع 
العناصر الانسانية فى التنظيم . هذه المهارة فى التعامل ودفع الافراد واقناعهم بالعمل 
هى الجانب الفنى للادارة . اذ نستخلص من ذلك ان المدير الناجح او الادارة الفعالة 
هى الادارة التى تملك قدراً واسعا من المعرفة الادارية وقلك ايضا قدرا مكملا من المهارة 
والابداع . وهذا يعنى بطريقة اخرى ان العلم والفن يكملان البعض فى الادارة , 
فالعلم يعنى المعرفة . والفن يعنى مهارة وموهبة التطبيق هذه المعرفة . فالطبيب الممتازهو 
الطبيب الذى يلك المعرفة ويملك الموهبة فى تطبيق هذه المعرفة على الوجه السليم ٠‏ 
كذلك الحال بالنسبة للمهندس المعبارى والموسيقى . والمحامى ... والاستاذ الجامعى . 
واختتاما لهذا الموضوع فانه يمكن القول ان كلا الجانبين العلمى والفنى هو ضر ورة 

' ملحة للمديرين . وانه اذا كان الجانب العلمى للادارة مهتم بالمعرفة ممثلة فى النظريات 
والمبادىء المدعمة بالأدلة والشواهد والمقاييس . فان الجانب الفنى للادارة ايضا مهتم 


بكيفية تطبيق هذه المعرفة وان المهارة والموهبة فى هذا التطبيق تتوقفان على جوانب فنيه 
لكرى ينها :.طريقة الاعساين»رانبلوب المحم د ركيقية الرسقه ( انين لخديل 
الظواهر او المشاكل التى تواجه المديرين خلال ممارساتهمالادارية اليومية . 


الإدارة العاصة والط بيقن العاميم 
عالتامع51 ممه -اضء ماعع هصة1/ا عالتأمع 1د 


تكتسب الادارة الطابع العلمى باستخدام العلوم الأخرى فى بعض جوانبها . ومن 
ثم يصبح لدينا مصطلح « الادارة العلمية » . اما اسلوب استخدام هذه العلوم فى حقل 
الادارة فيسمى بمصطلح « الطريقة العلمية » 

والطريقة العلمية . هى خطوات من البحث والتحليل المتتابع لدراسة ظاهرة معينة 
من اجل الوصول الى نتائج محدده . وبعنى آخر فان الطريقة العلمية تحدد لنا صحة او 
خط التغورات: القائمة “عن ظاهزة شعينة مق خلال سلنلة من التجارت + ال 
الملاحظات . والتحليلات . والاستنتاجات . ليصبح من ثم لدينا حقيقة تصبح عثابة 
الحقائق العلمية المجردة . 

وعلى سبيل المثال . لنأخذ ظاهرة مثل ظاهرة زيادة حوادث السيارات فى المملكة 
العربية السعودية . ان كل فرد منا يرى أسبابا مختلفة لهذه المشكلة . ولكن هذه 
الاسباب قد تكون او لا تكون الأسباب الغعليه لحوادث السيارات . ان البحث 
العلمى هذه المشكلة يناقش كل الأسباب المحتملة من خلال جمع المعلومات وتحليلها 
ومن خلال المشاهدات أوالتجارب . ليصل فى النهاية الى الأسباب الفعلية عن حوادث 
السيارات . ْ 
خطوات الطريقة العلمية فى الادارة 

نستطيع ان نحدد خطوات البحث العلمى التى يمكن تطبيقها فى الادارة على النحو 
التالى : 


ق1اه 


١‏ تعريف المشكلة .. وهنا تبدأ الخطوة الأولى من المدير باستعراض الاهداف 
المطلوبه لحل مشكلة او ظاهرة معينه . ومن ثم تحدد طبيعة المشكلة أو الظاهرة المطلوب 
حلها .. وعادة ما يكون هناك عدد من المشاكل او الظواهر مرتبطة بعضها ببعض . 
وعلى المدير ان يحدد اى هذه المشاكل هى المشكلة الرئيسية التى يؤدى حلها الى حل 
المشاكل الاخرى الثانوية . 

"١‏ جمع بعض الملاحظات الأولية عن المشكلة : تحتم الطريقة العلمية على 
المدير هنا ان يقوم بجمع المعلومات الأولية عن الظاهرة موضوع البحث وذلك بهدف 
التعرف على المشكلة بطريقة اشمل ومعرفة خلفياتها .. وفى هذه الحالة قد يقوم المدير 
بالبحث عن المعلومات المدونة فى الملفات والسجلات . او النظر الى الاحصائيات 
السابقة . اذ ريما من خلال هذا البحث الأولى يكتشف المدير حدوث هذه الظاهرة فى 
فترة تاريخية سابقة . 

؟ - وضع حل تقديرى مبدئى للمشكلة : من خلال المعلومات المتوفرة يكن ان 
يضع المدير حلا تجريبيا للمشكلة هذا الحل يسمى « الافتراض » 515ع0]6م1179 وهذا 
الافتراض هو الذى يخضع من ثم للتجربة والتحليل لاختبار صحته او عدم صحته 
للعلاج . وهنا تتم التجربة عادة فى اجواء « مغلقة » تعنى محاولة تثبيت كل العوامل 
المؤئرة على المشكلة ما عدأ عامل واحد متغير هو العامل موقع التجربة ... ومن ثم فان 
أاى تغير فى النتائج ناجم عن التغيير فى هذا العامل يعنى الارتباط بين النتائج وهذا 
العامل . 

فمثلا . اذا اعتقد المدير ان حل « مشكلة تناقص المبيعات » ناجم عن « اسلوب 
الحملات الاعلانية » الذى تتبعه منظمته فان هذا العامل اى اسلوب الاعلان هو 
العامل المتغير ... ومن ثم تجرى التجربة على اساس محاولة اجراء تغييرات او تطويرات 
فى الاسلوب الاعلانى واكتشاف هذا التغيير على حركة المبيعات . 

وهنا يجب ان بلاحظ ان النتائج المحققة قد تكون بعيدة كل البعد عن الهدف 
المطلوب وهو زيادة المبيعات ... ولكن هذه النتائج يمكن ان تؤخد كمرجع هام وبيانات 
تاريخية يمكن الاستفادة منها فى المستقبل . كذلك يمكن ان تؤكد هذه النتائج 


صحة الافتراض القائل بان اسباب انخفاض المبيعات عائد الى الاساليب الاعلانية 
المتبعة فى المنظمة . 

والحقيقة ان كثيرا من البحوث العلمية والاكشافات العلمية قد جاءت بطريق 
الصدفة اذ بيزا. يكون الهدف من اجراء تجرية معينة هو الوصول الى اسباب حدوث 
ظاهرة معينة تكون النتيجة عكس ذلك وتؤدى الى اكتشاف آخر لم يحدث ببال الباحنين 
ولا تصورهم عند اجراء التجربة . 
 :‏ تحليل الافتراض تحليلا كاملا من خلال المعلومات المتوفرة والتجربة المحققة : 
وهنا يقوم الباحث بتجزئة الافتراض مؤضوع التجربة الى عدة عناصر . ومن ثم تكون 
الخطوة التالية هى تحليل هذه الاجزاء على ضوء المعلومات التاريخية المتوفرة والحل 
المبدئى للمشكلة . وحيث ان المعلومات التاريخية المتوفرة قد لا تكون كافية لتأبيد الحل 
الاولى فان البيانات المجمعة عن التجربة تعطى عمقا اكثر لفحص المشكلة من اجل 
تقدير الحل النهائى المطلوب الوصول اليه . 

6 تبويب البيانات المجمعة : نظرا لضخامة المعلومات والبيانات المتوفرة حتى 
هذه المرحلة والمتمثلة فى المعلومات التاريخية والمعلومات المتوفرة عن التجربة فان تحليل 
هذه البيانات من خلال تصنيفها يصبح مرحلة هامة من مراحل البحث ان الغرض من 
هذا التصنيف هو جمع كل ما يتعلق بالمشكلة من معلومات فى وحدة واحدة من البيانات ' 
ليتمكن الباحث عندئذ من تفسير هذه المعلومات واستخلاص النتائج الهامة منها . 

1 تحديد اجابة اولية عن الافتراض موضع التحليل : وهنا ومن خلال 
البيانات المصنفة يمكن للباحث ان يصل الى اجابة اولية عن مدى صحة الافتراض 
الذى يقوم عليه البحث ان هذه المرحلة قد تكون سهلة وقد تكون ايضا صعبة وخاصة 
اذا كانت النتائج الأولية للتحاليل لا توحى بالعلاقة بين الافتراض وبين المشكلة 
موضع التجربة . ا 
تعديل الاجابة النهائية على ضوء المعلومات النهائية : وهنا يقوم الباحث بتعديل 
الاجابة الأولية فى صورة حل نهائى للمشكلة اذا ما اتضح فعلا صحة الاجابة 
الاولية . وعادة ما تتم هذه الخطوة بعد قيام الباحث بمحاولة اخرى للريط بين 
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الافتراض والاجابة الأولية للتأكد من ان الحل الذى توصل اليه هو الحل السليم 
للمشكلة موضع البحث فى التجربة . 


الايدارة العامة والادارة التقليديمًا 


مك هذا :العطلاق النطني 'الطريفه الماش بصع فرق لادان العلسة باثها 
طزيقةتعتبد التعليل والفحدن الكام امن خلال الجر +" القلعة المعلرنات والبيا نات 
المتوفة عن ظاهزة او مشكلة معنة .وى آخر فا الادازة العليية هى "الى «تاحذ 
باسلوب وخطوات الطريقة العلمية فى حل المشاكل الادارية التى تواجه المديرين . 

ومهذا فان الادارة العلمية تختلف عن الادارة التقليدية 1520100221 
13238224 فى كون المدير فى الطريقة الاخيرة لا يعتمد الطريقة العلمية فى حل 
المشاكل واها سين “عل تبجع من سبقه بق “جل المشاكل" الأدازية “التق توالجهة دون 
التغرن فى اميل ف تي ل اداءتواحاتة الوم 


متكلخص ". الم لمصشل 


بدأنا هذا الفصل باستعراض لأهمية الوظيفة الادارية فى المنظهات الحديثة 
ودللنا على هذه الأهمية باستعراض وتحديد اهم المشاكل التى يواجهها المديرون فى 
منظمات اليوم . 

ولكى يقف القارىء على الاسباب الحقيقية وراء تخلف | لفكر الادارى عن 
بقية العلوم مثل العلوم التجريبية والاجتاعية فقد اوضحنا مجموعة من الأسباب , 
ثم انتقلنا بعد ذلك الى شرح تطور الفكر الادارى خطوة بخطوة . وبينا اهم تلك 
المساههات التى لازالت تمثل اساس كل النظريات الحديثة فى الادارة . وهى 


د "لاه 


مساههات تايلور او ما يسمى بالادارة العلمية . ومساههات فايول او ما يسمى 
بمدرسة العملية الادارية . وهى اساس كل الدراسات الحالية عن وظائف الادارة 
والمديرين . 

ثم انتقلنا بعد استعراض اهم المساههمات فى الفكر الادارى قديمه وحديثه الى 
الحديث عن اهم مداخل دراسة الادارة وبينا فى هذا النطاق سبعة مدارس مختلفة 
هى مدرسة العملية الادارية , المدرسة التجريبية . المدرسة السلوكية . مدرسة 
نظرية القرارات . مدرسة النظم الاجتاعية . المدرسة الرياضية . واخيرا مدرسة 
التحليل الاقتصادى والرياضى . 

وقد اوضحنا عند الحد'يث عن مدرسة العملية الادارية اننا سنعتمد فى كتابنا 
هذا الفكر الاساسى طذه المدرسة نظرا لأتها المنهل الذى تستمد منه معظم الكتب 
التى تناقش وظائف الادارة والمديرين منهج البحث والتحليل . 

وقد انتقلنا بعد ذلك الى معالجة اوسع لمفهوم الادارة العلمية التى نادى بها 
فردريك تايلور وتابعوه وبينا الاصول التى تستمد منه هذه النظرية مبادئها وهى 
ما يسمى « بالطريقة العلمية » . 

كذلك ناقشنا فى هذا الفصل موضوعا جدليا لازال قائها حتى الآن وهو هل 
الادارة علم ام فن وانتهينا الى ان الادارة هى علم وفن معا ولا يمكن فصل الجوانب 
العلمية لها عن الجوانب الفنية فى منظمات اليوم التى تتميز بالضخامة والتعقيد . 


7 3 ا م اح 


س ١‏ : ما هى فى رأيك دواعى الادارة ؟ وهل تقتصر العملية الادارية على المدير فقط ؟ 
س ؟ : هل تستطيع ان تحدد الأسباب وراء افلاس بعض الاعمال التجارية بصفة 
عامة . وى المملكة العربية السعودية بصفة خاصة ؟ 

س ” : ماذا نعنى بالظروف البيئية الخارجية للادارة ؟ وما هى علاقة هذه البيئة 
بالقرارات الادارية للمديرين ؟ 


- ”ات 


س ؛ : ما هى المشاكل التى تواجه المديرين فى المنظمات . وكيف يستطيع المدير علاج 
هذه المشاكل ؟ 

س ه : ما هى اسباب تأخر ظهور نظرية عامة للادارة وما هى الظروف التى ساعدت 
على احياء هذه النظرية ؟ 

س 5 : اشرح بايجاز تطور الفكر الادارى من خلال مساهمات تايلور وفايول . 

س 7 : هل تستطيع ان تحدد مدى المساهمة فى حقل الادارة والتى كان ا اثر واسع فى 
تعميق مفاهيم الادارة الحديثة ؟ 

س 8 : هل تستطيع ان تستشهد بآيات من القران الكريم او احاديث من السنة 
النبوية . او مقاطع من الاجتهادات الفقهية توحى بأهمية الادارة او العمل الادارى ؟ 

س 9 : يقال ان الادارة هارسة اقدم من الادارة كفكر ودراسة ... اشرح ذلك معللا 
ما انقو ل 

س ٠١‏ : حلل الفلسفة الادارية لكل مدرسة من مدارس الادارة فى ستة اسطر .. وبين 
لماذا تختلف هذه المدارس فى نظرتها للعملية الادارية ؟ 

س ١١‏ : لماذ تعتبر مدرسة الادارة بالعمليات او العملية الادارية المدرسة الشائعة 
الاستخدام . وما هى المعلومات التى تقدمها هذه المدرسة لدارسى وممارسى الادارة ؟ 

س ١١‏ : كيف يمكن ان تكون الادارة علما وان تكون فنا ؟ 

سَ 18 : ماهو الفرق بين العلوم التجريبية وعلم الادارة ؟ 

س ١8‏ : ما هى العلاقة بين العلم « والطريقة العلمية » ؟ 

س ١0‏ : عرف معنى « الادارة العلمية » . وحدد خطوات الطريقة العلمية فى البحوث 
الادارية ؟ 

س ١١‏ : متى يكون المدير فعالا وناجحا ؟ 

س ١7‏ : ما هى الادارة التقليدية ؟ 


كلااسه 


(لفضّل لان 
ريا لاف ]ادا 9 
اخطوة الأول 


الأهداف التعليمية للفصل. 

- تحديد مفاهيم الأهداف الادارية . وأهميتها للمنظمات 

- التعريف. بناذج من الأهداف الادارية لمنظهات الأعهال 

- كيفية تحديد الأولويات فى الأهداف الادارية 

- توضيح مفهوم الادارة بالأهداف كأسلوب جديد فى الادارة الديموقراطية 


موضوعات المناقشة . 
- تعريف الأهداف الادارية , وتحديد اهميتها 
- فاذج من الأهداف الادارية 
الاهداف العامة للمنظمة . للادارة . وللأفراد 
الخطوات التنفيذية للأهداف 
- المبادىء الأساسية فى تحديد الأهداف الادارية 
الادارة بالأهداف . 
' ب 
تحديد الهدف من حياتنا . من خطواتنا . من اعمالنا . هو أمر على قدر كبير من 
الأهمية ذلك ان الحياة أوالعمل بدون هدف قد يقود الى لاثثىء على الاطلاق . 
كذلك الحال بالنسبة للادارة فى المنظيات والشركات , لابد وأن تكون ها أهداف 
وان تكون واضحة ويحددة . وأن ترتبط نشاطات المنظمة وعملياتها بتحقيق هذه 
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الأهداف . ان الاداء الكفء للعمليات الادارية لايكفى . اذا لم تكن هذه العمليات 
موجهة فعلا نحو تحقيق الهدف . واذا ما اصبح هذا الهدف غامضا أو فى الزوايا الخلفيه 
لتفكير المديرين والأفراد فان نشاطهم وحركتهم الدائبة فى العمل قد لاتعود بثثىء على 
المنظمة . | 

من هنا فائنا سنحاول فى هذا الفصل شرح دور تحديد الأهداف فى العمل الادارى 
واهميتها فى توجيه السياسات والقرارات الادارية فى المنظمة نحو الالتزام بها والعمل من 
اجل تحقيقها . ان تحديد الأهداف شىء وتحقيقها شىء اخر والادارة هى حلقة الوصل 


َيف الأهداف الاداري .. وتحديدأهمتها 


تعر يف الأهداف 


ماهو الهدف الادارى ؟ الهدف عموما هو كل نتيجة تتحقق من اداء عمل معين 
وتكون متوافقة مع رغبات الفرد اوالمنظمة عند اداء العمل والانتهاء منه . واللهدف 
الادارى هو بالتبعية رد فعل محدد لفعل يمارسه المدير والمرؤوسون بصورة محددة . 
وبمعنى آخر فإن الهدف الادارى هو« رغبة تحدد حاضراً ويؤمل فى تحقيقها مستقبلاً من 
خلال آداء عمل اومارسة نشاط معين » . وهذا يعنى ان هناك شرطين لبد من توافرها 
فى تعريف الأهداف الادارية وهما ان يكون هناك إطار محدد للهدف . وان يكون هذا 
الاطار واضحا ولايحتمل الغموض أو التفسير بأشكال متعددة . 

وتحديد اطار الهدف قد يحمل فى ثناياه عدة اهداف تسعى اليها الادارة . ومن ثم 
فان تحقيق اى شىء آخر من خلال النشاط الادارى لابدخل ضمن اطار الهدف 
ولا يعد انجازا ويعتبر مضيعة للوقت والجهود . 


تا الام 


كذلك فبالاضافة الى وجوب ان تكون الاهداف الادارية محددة فإنها ايضا يجب 
ان تكون واضحة ومعروفة للجميع ولاتحتمل اكثر من تفسير من قبل العاملين . فمئلاً 
القول بأن هدف الادارة هو« انتاج أكبر كمية ممكنة » او« انجاز العمل فى اقل وقت 
ممكن » , اوالبيع بأقصى قدر ممكن . هى عبارات تحتمل التفسير باشكال مختلفة . 
والأهداف الادارية قد تكون معلنة ولكنها قد لاتعمل بها الادارة وتسعى لتحقيق 
اهداف اخرى بغرض تويه الرأى العام وهذا مايسمى بالتناقض بين الأهداف الرسمية 
( المعلنة ) والأهداف العملية . 
وقد تكون اهداف الادارة « محددة » وقد تكون « اشتراطية » اوتحفظية ‏ والأهداف 
المحددة هى التى تحدد لنا النتائج المطلوبة من خلال الممارسات الفعلية والجهود المتصلة 
للمنظمة . فالقول مثلا بأن هدف المنظمة هو انتاج تليفزيون ملون جيد بحد أقصى من 
التكلفة لابتجاوز الف ريال يعتبر هدفا محددا ‏ اما الهدف التحفظى فهو الهدف الذى 
يحدد للادارة الشروط التى يمكن ان تعمل فى ظلها لتحقيق الهدف المحدد . فمثلا يعتبر 
هدف انتاج التليفزيون الملون بحد اقصى من التكلفة الف ريال وبحيث محصل . 
المنظمة على اعلى ربح ممكن يعتبر هذا الحمدف تحفظيا لأنه ربط بين التكلفة والربح . 
كذلك فإنه بلاحظ أن هناك دائما تداخلا اعتاديا بين الأهداف المحددة والاهداف 
التحفظية , وأنه يصعب على الادارة ان تحدد اية « اهداف محددة » دون أن تكون 
هناك شر وط معينة لتحقيق هذه الأهداف . والعكس ايضا صحيح . 
ع . 4 - 
اأسحة عفو تن الام ان 
لماذا تحدد المنظمة أو الادارة اهدافها ؟ او ماهى دواعى تحديد الأهداف ؟ 
لقد ذكرنا فى البداية ان تحديد الهدف هو الطريق الى تحقيق النتائج المطلوبة , 
وبدون تحديد الهدف تصبح النتائج المحققة لاقيمة ولامعنى طا . 
ان اهمية تحديد الاهداف الادارية تنبع من حقيقة الرغبة فى التحسين والتطوير . 
فالمنظمة حيغا تحدد ان هدفها هو تحقيق ربح معين خلال فترة معينة فهى انما تعكس 
ايضا الرغبة فى اعادة استثار هذا الربح من خلال التوسع أوالتطوير . 


لال سم 


كذلك فإن اهمية تحديد الاهداف الادارية يرتبط بتعدد العناصر الموجودة فى 
المنظمة من مادية وبشرية ‏ والرغبة فى توحيد الجهود والتنسيق فا بينها . . فبدون 
هدف كيف يتم التنسيق ؟ ومع من ؟ وبأى اسلوب ؟ ان الادارة التى لاتملك اهدافا 
واضحة وحددة لاتستطيع توحيد الجهود وتنسيق الأعمال . 

وبالاضافة الى ماسبق فإن تحديد الاهداف هو ضرورة ملحة من اجل توجيه 
السياسات والقرارات فى المجالات المختلفة للعملية الادارية . ذلك ان للمنظمة عدة 
اوجه من العمليات والنشاطات فهناك مثلا عمليات التخطيط , وهناك التنظيم . وهناك 
الرقابة والتوظيف . كذلك هناك نشاطات تتعلق بالانتاج واخرى بالبيع وثالثة بالشراء 
اوالتخزين . . الخ . ان تحديد الاهداف لكل الافراد العاملين هذه المجالات يعمل 
على توحيد السياسات وتوجيه الجهود الانسانية فى اطار متناسق ومتكامل ومترابط نحو 
تحقيق الاهداف المرسومة . 

ولنأخذ مثلا هدف الادارة العليا المحدد والواضح بانتاج عشرة آلاف وحدة 
تليفزيون ملون خلال العام القادم وبيعها فى السوق المحلى,ان هذا الهدف هو الذى 
يحدد كل اوجه السياسات والقرارات الادارية فى مختلف اقسام المنظمة. . فسياسات 
التخطيط وجدولة برامج الانتاج تقوم على هذا الاساس. كذلك فان سياسات التمويل 
تحدد على اساس توفير الأموال اللازمة لتحقيق هذا الانتاج . اما السياسات الببعية 
فتقوم على وضع البرامج الخاصة بتوزيع هذا المنتج فى السوق المحلى . . وهكذا توجه 
وتوحد مختلف السياسات نحو تحقيق هدف الادارة . 


اذا باختصار يمكن القول ان اهمية تحديد الاهداف الادارية تنبع مما يلى : 

اولا : الرغبة الادارية فى التحسين والتوسع . 

ثانيا : الرغبة فى توحيد وتنسيق الجهود . 

ثالثا : الرغبة فى توجيه السياسات والنشاطات الادارية نحو تحقيق الاهداف 
المرسومة.. 


دما - 


سَْمَاذت الاهداف الاداريّم 


من الصعوبة بمكان ان نحدد هدفا واحدا لمنظيات الأعمال . ذلك ان هناك عادة 
اهدافا كثيرة للادارة تتفرع عنها أهداف اخرى . . غير أن طبيعة هذه الأهداف 
تختلف باختلاف الفلسفة الادارية للمنظمة . وفى منظمات الأعمال يثار الجدل حول 
هدف الربح حيث يقال ان الربح هو الهدف المطلوب تحقيقه فى الأجل الطويل . غير 
ان هذا التحديد لايخدم فهمنا لطبيعة المنظمات ولانشاطاتها المختلفة ؛ ولقد اوضح 
بعض الاختصاصيين ومنهم بيتر دركر 105001665 بان هدف الربح قد لايبدو لبعض 
المنظات انه الهدف الشامل . وان اعتاده قد لايكون دائما عاملا حاسا فى نشاطات 
المنظمة اوتخطيط عملياتها .20 من هنا فإن القول بأن الربح هو الهدف الوحيد لمنظمات 
الأعبال قد لابخدم حقيقة محاولتنا لتفهم طبيعة هذه المنظمات . ولذلك فإننا سنحاول فيا 
بلى ايضاح نوعية الأهداف التى قد تتبناها جميع المنظمات بعضها اوكلها على حد 


وا 


هه 
الاهداف الر حنم 
بعتبر الربح مقياسا لنجاح منظات الأعبال . والربح يكن ان يقاس كنسبة من 
اجمالى المبيعات . اونسبة من رأس المال المستثمر مثلا . وتحقيق الربح عنصر مهم فى 
تطور المشروع ونموه . فكل)| نمت الأرباح كلما تطورت وتعددت جوانب العمل فى 
المنظمة . وكلما انكمشت الارباح كلما ادى ذلك الى انكماش المنظمة وربا الى خروجها 


1954(2.36.)١(‏ ,تعصبهكط :عأملا بوع1؟) امعممعع مدل أه ععناعهرط غط1 ,تععاع نمطا رعاعظ 


من ميدان العمل . اذا فالر بح هو مقياس نجاح الادارة . ولكن ماهو الهدف الربحى 
الذى تسعى اليه الادارة ؟ هل هو تحقيق اقصى ربح ممكن فى الأجل الطويل ام تحقيق 
ار باح معقولة ؟ 210116 01111 م0 01 1انانسل: 11 ! 

ما لاشك فيه ان القول بأن الهدف الر بحى هو تحقيق اقصى ربح ممكن هدف قد 
يستحيل تحقيقه فى الأجل الطويل . ومن هنا نشأت فكرة ان المنظات لاتسعى على اى 
حال الى تحقيق الحد الاقصى من الأرباح ولكنها تعمل على تحقيق ارباح معقولة مكنها 
من الاستمرار(3) وحتى وان عملت المنظمات على الحصول على ارباح عظمى فانها 
لاتستطم الوصول "ال ذلك لعدة أسباب: منها: 

١‏ تعظيم الربح هو اسلوب غير عملى . لأن ذلك يتطلب من الادارة العمل على 
الوصول الى تساوى التكاليف الحدية521©6585أ9/42:8 بالايزداتالحدية 
اناعم 1لاع 12 112181221 وهو أ يصعب الوصول اليه الا من خلال توفر كميات ضخمة 
من المعلومات مثل تحديد حجم المبيعات المتوقع فى ظل تسعيرات متعددة اوالتكاليف 
الحديه لكميات مختلفة من الانتاج . 


؟ - عدم القدرة على كشف واقع المستقبل يجعل من الصعب التنبؤ باى اجراء 
يحقق هدف تعظيم الربح . 

"' - ان المسئولية الاجتاعية للادارة والتزامها بتقديم الخدمات للمجتمع على 
بحسات الأرباح المحققة لايتيح للادارة الحصول على تحقيق حدود عظمى من 
الأرباح . 

هذه الأسباب يمكن القول بأن هدف الربح هو هدف حتمى للادارة فى منظمات 
الأعمال ٠‏ ولكن ماتسعى اليه الادارة هو الربح المعقول . 

ان هدف تحقيق الربح يخدم فى الواقع المنظمة من عدة زوايا فهو : 

اولا : يعمل كمرشد للادارة فى عملية اتخاذ القرارات فالقرار الذى لايخدم تحقيق . 
هذا الهدف يصبح لاقيمة فعلية له . 
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ثانيا : يعمل هدف الربح كمعيار لمعرفة كفاءة الاداء فى المنظمة فالاداء الذى 
لايحقق ربحا لايعتبر مثلا أداءً ناجحا . 

ثالثا : ان تحقيق الربح ضرورة لنمو المنظمة وتطورها . فالمنظمة التى لاتحقق 
ارباحا لاتستطيع ان تحسن من خدماتها اومنتجاتها ولاتستطيع ايضا أن تتوسع فى 
تقديم هذه الخدمات اوالمنتجات وتصبح بالتداعى غير قادرة على اجتذاب مزيد من 
الاستئارات اوالحصول على تمويل خارجى . اوتوظيف المهارات الرفيعة من العناصصر 
البشرية . 

واخيرا . يمكن القول ان هدف تحقيق الربح يستلزم بالتالى تحديد اهداف فرعية 
توصل الادارة الى الهدف الأساسى . فتحديد نسبة الارباح اونسبة النمو يمكن ان 
يكون هدفا فرعيا . كذلك فان هدف تطوير المنتجات هو هدف فرعى من المحدف 
الاساسى وهو هدف تحقيق الربح . 


همدف تمد يوا دمح 

ان الحديث عن الربح كهدف تسعى الى تحقيقه منظمات الأعمال يجب ان لايفهم 
منه ان هذه المنظمات لاتعمل الا من اجل الربح والربح فقط . ذلك ان لكل منظمة 
هدفا آخر يسير قدما مع هدف الربح وهذا الهدف هو انتاج سلعة اوتقديم خدمة تحظى 
بقبول المجتمع . ومن ثم فإن تحقيق الهدف يرتبط بتقديم الخدمة وبأن تكون هذه الخدمة 
مرغوبة وتحظى بتأييد واهقام المستهلك . ان مبرر البقاء والاستمرار لمنظمة الأعمال هو 
تقديم الخدمة المطلوبة . فشركة الكهرباء مثلا اذا لم تقدم خدمة توصيل التيار لكل 
راغب فلامبرر عند ئذ لبقائها اواصرارها فى الحصول على ارباح . كذلك المصنع اى 
مصنع اذا لم يقدم منتجا مرغوبا وبجودة وسعر مقبولين من المستهلكين فان هدفه 
الخاص بالربح لن يتحقق . كذلك يمكن القول بالنسبة للبنوك . ولشركات التامين , 
والبناء » وحتى محطات البنزين وغسيل السيارات . ان المطلوب من هذه المؤسسات هو 


تقديم الخدمة كمبرر للحصول على ارباح . . من هنا يصبح هدف تقديم الخدمة مرتبطا 
بهدف الحصول على ربح . 

ليس هذا فحسب بل ان قدرة المنظمة على تحديد نوع الخدمة هو الذدى يحدد 
نجاحها أوفشلها . ذلك انه لايكفى ان تقوم المنظمة بتقديم خدمة لايرضاها ولايرغبها 
المستهلك فهو والحال كذلك سيتجه حتا الى طلب هذه الخدمة من المنافسين الآخرين . 
وفى هذا السياق تواجه المنظمة عدة بدائل لنوع الخدمة المقدمة وهو موقف حرج ينبغى 
دراسته وحسابه بكل دقة ووضوح قبل اتخاذ اى قرار عشوائى . 

ان الشواهد تحكى كيف واجهت شركة « بوردن » 805468 الأمريكية لمنتجات 
الألبان الجافة موقفا مثل هذا ففى عام 7 كان على “الشركة أن تتخذ قرارين 
أحدههما خاص بالتوسع الجغرافى وتأسيس فروع دولية خارج أمريكا والقرار الثانى 
بتنويع منتجاتها من خلال التوسع فى استخدام مواد كماوية عضوية بدلا من المواد 
الكماوية الصناعية وقد برزت الشركة بعد الحرب العلمية الثانية كشركة من انجح 
الشركات فى العالم فى هذا المبذان بل' انها أصبخث فى سنة 14517 كبر شركة رابحة فى 
صناعة الالبان الجافة فى الولايات المتحدة (' . ولو لم تحدد شركة « بوردن » اهدافها 
بوضوح لربما لم تصل الى المركز الذى وصلته فى سنة ١951‏ . 

ومن ناحية اخرى . فإن المعيار الذى يحدد جودة الخدمة اوالمنتج الذى تقدمه 
المنظمة بيعتمد بدرجة كبيرة على مقدار المنافسة فى ميدان الخدمة وكلما كانت هناك 
منافسة عنيدة كلما ادى ذلك بالمنظمة الى اعطاء اهمية كبرى لنوع الخدمة اوالمنتج 
المقدم للمستهلك حرصا على عدم فقدانها قطاعا من السوق . وكلما اتجه السوق الى 
الطبيعة الاحتكارية كلما تهاونت الشركات فى نوعية الخدمة اوالمنتج لاضطرار المستهلك 
الى طلب هذه الخدمة من مصادرها المحدودة . 

ان بعض المنظيات اليوم والتى تعطى اهمية لنوعية الخدمة لاتتوقف عند اعطاء 

الخدمة الجيدة فقط . بل قد تمتد علاقتها بالمستهلك حتى بعد الشراء من خلال تقديم 
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5مس 


الضبان والصيانة . اوتدريب الموظفين والعمال فى حالة المنتجات أوالخدمات الصناعية . 
ولعل الكثير منا فى كثير من الأحوال يكون اختياره لشراء سلعة ما هو مايلاحظه 
من اهقام من البائع اوالشركة بتقديم خدمة افضل من غيرها حتى بعد عملية 
الشراء . . ومثال ذلك القرار الخاص بشراء سيارة . 
اذ تلخيصا للقول . فإن منظيات الأعبال لاتكتفى بتحديد هدف :واحد وهو 
تحديد الربح بل ان هذا الهدف يرتبط والى حد كبير بهدف آخر تسعى اليه هذه 
المنظات وهو تقديم الخدمة المطلوبة وبشكل جيد ونمن معقول . 


0 
الاهداف الاجتاعج < المسؤولية الاحتاعبة) 


يمكن اعتبار هدف تقديم الخدمة كهدف اجتاعى ‏ بمعنى ان تقديم هذه الخدمة 
بخص قطاعا معينا من المجتمع . غير ان اهداف المنظمة الاجتاعية هى اوسع وأشمل 
من ان تحصر فى قطاع معين فقد تتجاوز الأهداف الاجتاعية قطاع المستهلكين الى 
قطاع المجتمع المحيط . اوالرأى العام وهذا مايعبر عنه اليوم « بالمسئولية الاجتاعية 
لمنظيات الاعمال » 11865 أاأقمهموع2 له500. ويد خل فى اطار هذه المسئولية ان تقوم 
منظيات الأعمال بتقديم خدمات متعددة للمجتمع مثل انشاء البرامج التعليمية 
والتدريبية . التعاون مع الحكومة فى التخطيط العمرانى والحضارى للمدن التى تعمل 
بها . تقديم التبرعات والقروض للجمعيات الخيرية . انشاء النوادى والأماكن 
الترفيهية . بناء المستشفيات اودور الرعاية الاجتاعية . . الخ . لكن المسئولية 
الاجتاعية ليست هدفا تسعى اليه كل منظيات الأعمال خاصة اذا كان هذا المهدف 
يتعارض مع هدف تحقيق الربح الذى يسعى له اصحاب الأسهم . فإذا كانت المسئولية 
الاجتاعية تعنى انفاق كل الارباح اونسبة كبيرة منها فى تقديم خدمات اجتاعية شاملة 
فان هذا قد يؤدى الى نتائج عكسية قد لايرضى عنها المجتمع ايضا . فإذا كانت مثلا 
هذه المسئولية ستؤدى الى الخسارة . أو الى عدم النموء او الى انقاص حجم العمالة فى 


45 هه 


المنظمة فان هذا فى حد ذاته يعتبر ضررا للمجتمع لأن اثره النهائى سينعكس عليه ممثلا 
فى نوعية الخدمة اوانقطاعها تاما . 

غير ان احساس بعض المنظبات الكبرى يعمق مسئوليتها الاجتاعية يجعلها 
لاتتوانى فى ان تكون هذه المسئولية فى قائمة اهدافها الرئيسية وفى المملكة العربية 
السعودية فإن كثيرا من المنظبات والأفراد اليوم بدأت” تستتعر أهمية تقديم خدمات 
اجتاعية للمجتمع من خلال مشاركتها المستمرة فى تقديم التبرعات والمساعدة لكل ما 
من شأنه ادخال السعادة اوتخفيف الآلام على بعض الجماعات والأفراد ومن أمثلة هذه 
المسئولية . انشاء « الجمعية الخيرية الاسلامية » فى سنة 99١ه‏ التى سارع الى 
دعمها كبار رجال الاعمال و منظات المملكة . اوالتبرعات السنوية التى تشهدها كبار 
المدن للسجناء المعسر ين خلال المواسم والأعياد . غير انه مما يؤخذ على منظيات 
الأعمال السعودية فى هذا الاطار هو عشوائية هذه المسئولية وعدم الالتزام بها معبرا عنها 
بارقام. تقتطع من ميزانياتها السنوية . 

وفى الولايات المتحدة تصدرت « شركة داو للكماويات » [وعتستعط© دآ 
827م000© قائمة الشركات العاملة فى حقل المسئولية الاجتاعية واستحقت بدلك 
« جائزة المواطنة » من مجحلة الأععال الاسبوعية الامريكية عاعه/1 12©55ؤلا8هفى سنة 
77 نظرا لما قامت به هذه الشركة من برامج تهدف الى مكافحة التلوث بلغت 
نفقاتها مايقرب من عشر بن مليون دولار”!2 . 

ان مبرر الالتزام بالمسئولية الاجتاعية لمنظيات الأعمال هو الحرية التى يمنحها 
المجتمع للمنظمة لمزاولة اععاها . وكا يقال فإن مستقبل المنظمة يتوقف على أحساس 
الادارة بمسئوليتها تجاه المجتمع الذى تعيش وتنمو فيه”2 . 
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6 (1971 ,أمعممم هاعنعء12آ عتوسمومعط 


8ه - 


الأهراف العام 


املك . للإقارة.والأفراد 


المنظمة كخلية من خلايا المجتمع تتفاعل معه وتتأثر أوتؤثر فى محريات الاحداث به 
تسعى من خلال وجودها الى تحقيق اهداف عامة معينة نذكر منها مايلى : 

. المساعدة فى محاربة عوامل الشر والضرر فى المجتمع‎ ١ 

؟ - مساعدة المحتاجين من خلال تقديم برامج العمل . 

"' - التعاون مع الحكومة فى تنمية المجتمع . 

- استغلال الموارد الطبيعية ومنع سوء استخدامها . 

من ناحية اخرى فإن لإدارة المنظمات ايضا اهدافا اخرى تنعكس من خلال 
الموازنة بين مصالح المستثمرين اواصحاب الاسهم . والموظفين والمجتمع ككل . وفى هذا 
الاطار يمكن ان نلخص اهداف الادارة على النحو التالى : 

. تحقيق الارباح لحملة الاسهم‎ ١ 

؟ - انتاج اوتقديم خدمة مرغوبة من المستهلكين . 

'"' - حماية الموظفين وتوفير اقصى متطلبات الرفاهية . 

- تحقيق اقصى معدلات للانتاج , 

6 تحسين منتجاتها وخدماتها . 

ان هذه الاهداف العامة لادارة المنظمات تتفرع عنها أهداف اخرى تخص كل 
ادارات واقسام المنظمة . فالادارات المختلفة مثل ادارة الأفراد . والانتاج . والتمويل . 
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والتسويق . والأبحاث والتطوير تحدد اهدافها على ضوء الاهداف العامة . وتحقيق 
الاهداف الفرعية لهذه الادارات يجب ان لايتناقض اطلاقا مع الاهداف العامة 
للادارة . 

كان القظلية لاوا إهدانا عامة ان ستاك انضنا احذانا العائلة: بالنظة 
يسعون الى تحقيقها ويجب ان تعمل الادارة على ذلك . ومن ضمن هذه الاهداف . 
الحصول على اجور مناسبة . توفير ظروف عمل جيدة ٠‏ توفير فرص التطور والترقية » 
الاعتراف والتقدير لدور الموظف واحساسه انه موضع درا الادارة وتقديرها 
لانجازاته . 

ان تحقيق الاهداف المشار اليها يفرض على الادارة نوعا من المسئولية ويجعلها فى 

موقف تعمل من خلاله فى ايجاد الموازنة والمواءمة وتحديد الأولويات فى الاهداف . 
وسنحاول أيضاح ذلك فها يلى : 


اللتوفتيق صِينَ الأهدَاف 


تواجه الادارة كما اسلفنا موقفا حرجا فى محاولة الموازنة بين تحقيق اهداف ورغبات 
اصحاب المصالح المتعددة فى المنظمة . فهناك رغبات حملة الأسهم وهناك رغبات 
المديرين الشخصية . وهناك رغبات الموظفين . . وبطبيعة الحال فان هناك ايضا جهات 
اخرى ذات مصالح ترتبط بالمنظمة وتؤثر على قراراتها . ويمكن ان نتصور ادارة المنظمة 
فى الموقف التالى : 


سشكمه 


الموظفون والعبال 


التوفيق بين الأهداف 


الموردون والموزعون 


شكل ( ١‏ ) الادارة فى موقف التوفيق بين المصالح والاهداف المتعددة 


وكا يلاحظ فى الشكل ( ١‏ ) فان الادارة اضافة الى موقفها اللخاص بتحقيق 
التوازن بين اهدافها واهداف العاملين فانها ايضا لابد وان تتبنى استراتيجية تحقيق 
التوازن بين المصالح المتعددة التى تتعامل مع المنظمة كالمساهمين . والرأى العام . 
والدولة والمنافسين . والموردين والموزعين . فكما هم المستهلك أوالرأى العام ان يحصل 
على سلعة جيدة وبسعر معقول فان الادارة همها ان تنتج هذه السلعة بتكلفة معقولة 
وان تحقق ربحا معقولا ايضا وهكذا نجد ان لكل فعل رد فعل أو ان لكل رغبة رغبة 
مضادة . 


الام - 


ان ماءهمنا حقيقة فى هذا الجزء هو مشكلة الادارة فى التوفيق بين اهدافها وبين 
اهداف العاملين والموظفين والتى اوضحتاها فها سبق . ' 

ان التوفيق بين الأهداف المتضاربة يتطلب اولا الاعتراف من قبل الطرفين انه 
لايمكن تحقيق مطلب أى منها الابتحقيق مطالب الطرف الآخر ء ومن ثم فإن التنازل 
المشترك عن بعض المواقف من قبل الطرفين ربما يخدم المصلحة المشتركة بدلا من 
الاصرار على تحقيق رغبات ومطالب كل فريق والتى ربما تكون على حساب الاهداف 
النانة للسظلية ككل 

ويمكن ان يتم التوفيق بين هذه الاهداف من خلال اتباع الوسائل التالية : 

١_اولا‏ الاقتناع والاعتراف من كل فريق بان بقاء المنظمة واستمرارها هو حصلة 
التوفيق بين الاهداف المشتركة . 

؟- تكوين اللجان المشتركة الممثلة للادارة والعمال ( تمنلى نقابة العمال ان 
وجدت ) لفحص هذه الاهداف والتنسيق بينها على ضوء الظروف الداخلية للمنظمة 
والظروف الخارجية المحيطة . 

"' - اشراكِ الموظفين فى. بعض الجوانب الادارية واتخاذ القرارات للوقوف عن قرب 
على طبيعة المشاكل التى تواجه الادارة . ومن ثم اتخاذ مواقف مرنة بالنسبة للاصرار 
على تحقيق مطالب معينة . 

4 - تلجأ بعض منظات الأعمال الى سياسة اشتراك العمال فى جزء من الأرباح 
المحققة اسوة بالادارة العليا . وهذه السياسة تدفع بالموظفين والعمال الى مزيد من 
الانتاجية وهو مطلب عام للمنظمة . 


امخطوّات النَفيْدِيَ للأهداف الاداري 


لاتكتفى منظات الاعمال بأن تعلن عن اهدافها ولا عن اولويات هذه الاهداف ٠‏ 
ولكن هناك مرحلة هامة تلى ذلك ونعنى مهأ وسائل تنفيد اللاهداف 5 وهذه الوسائل 
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بالتداعى تصبح اهدافا فرعية 5068608315 يتطلب تحقيقها وسائل اخرى . وهكذا تستمر 
عملية الأهداف والوسائل من المستوى الأعلى فى الادارة وحتى المستويات الفردية فى 
قاعدة الميكل الادارى . 

وفى المثال التالى نبين كيف تتم الخطوات التنفيذية لدف ادارى . فمثلا قد تقرر 
الادارة العليا ممثلا بمجلس الادارة ان هدف المنظمة لهذا العام هو انتاج وبيع كميات 
تفوق تلك التى تنتجها وتسوقها المنظمة (ك) المنافسة . ان مثل هذا القرار يمكن ان 
يترجم الى سلسلة متواصلة من الأهداف والأهداف الفرعية من اعلى الطيكل التنظيمى 
حتى القاعدة وتاخذ العملية الشكل التالى : 


يجلس الادار سب #» هدف عام 
1 


المدير العام + #» وسائل 
1 
المدراء التنفيذيون ل-#» اهداف فرعية 
0 
رؤساء الاقسام سل#» وسائل فرعية 
0 
رؤساء الوحدات »> اهداف فرعية فرعية 
0 
مشرفو المال سس وسائل فرعية فرعية 
الافراد سي س#» اهداف فرعية فرعية فرعية 


شكل )١(‏ تسلسل الاهداف والوسائل كوسيلة نحو تنفيذ الاهداف العامة 


ولكى تتضح الصورة بشكل اوضح للخطوات التى يتم بها تنفيذ هذا الهدف يمكن 
ان قم الكل التالن.* 
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ان الخطوات التنفيذية التى اتخذت من قبل الادارات والاقسام المختلفة فى المنظمة 
تحدد لنا ضرورة التنسيق والتوافق الذى لابد ان تضطلع به الادارة وكيف ان الهدف 
العام يترجم الى اهداف فرعية اووسائل واهداف فرعية فرعية حتى يتحقق الهدف العام على 
كل المستويات .. وبلاحظ انه كلما اتجهنا من اعلى الطيكل التنظيمى حتى القاعدة كل| 
اصبح تحديد الهدف بصورة واضحة ولاتحتمل التفسير أمرا ضر وريا . فلايمكن مثلا أن 
تطلب ادارة الانتاج من الوحدات التابعة لها تنفيذ الهدف العام لمجلس الادارة القائل 
بالتفوق على الشركة (ك) فى ميدان الانتاج والتسويق للعام المقبل . ولكن ادارة 
الانتاج تستطيع ان توضح للأقسام والوحدات التابعة لها ان الهدف الرئيسى لادارة 
الانتاج هو انتاج مليون وحدة خلال العام المقبل وان على هذه الاقسام تخطيط وجدولة 
واعداد برامج الشراء والمراقبة وتوزيع العمل على اساس تحقيق هذا الهدف . 


الميا دكت الأَسَا سي لحَْديد الآهداف الاداري 


يتضح لنا من المناقشة السايقة ان عملية تحديد الاهداف الادارية هى عملية 
صعبة وتتطلب من الادارة الالمام بكل الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة . وهذا 
بالتالى بفرض على الادارة الزاما بان تحدد مبادىء واضحة تسير عليها عند تحديد 
اهدافها . هذه المبادىء فى رأينا تشمل ما يلى : 

١‏ ان تكون هذه الاهداف عامل تحفيز للاداء والانتاج وذلك من خلال الشعور 
.بين العاملين او تحقيق اهداف المنظمة فيه ارضاء فى نفس الوقت لتحقيق اهدافهم 
الشخصية . ش . 

؟ دان تكون هذه الأهداف واقعية وتأخذ ى الحسبان امكانيات الشركة المتاحة 
والتى يمكن توفيرها . وأن تبتعد بقدر الامكان عن المبالغة . 

 '"‏ ان تكون واضحة ومحددة ويحبذ ان تحمل فى طياتها لغة رقمية بدلا من 
العبارات التى تحمل اكثر من معنى . 


31ت 


- أن تكون مرنة وذلك لأن المنظمة لا تعمل فى ظروف ثابتة وانما متغيرة . وما 
يمككن أن يكون هدفا معقولا الآن قد لاا يصبح كذلك بعد شهر او سنة من الآن . 

© أن تحدد الاولويات ذلك انه ليست كل اهداف المنظمة على نفس القدر من 
الاهمية .. ومن ثم فان تحديد الاولويات يعنى ان تعمل المنظمة على ترتيب هذه 
الاهداف ومن ثم العمل على تحقيقها وفقا هذا الترتيب . 


اللإدارة با لتبعني 


هذا النمط من المارسة الادارية لا يعتمد على المبادرة ولا على الطريقة العلمية فى 
الادارة . ان مفتاح حل المشاكل الادارية فى المنظمة يقوم هنا على اساس اتباع ما يقوم 
به الغير فى المنظمات المشابهة وفى ظل الظروف القائمة . وهنا يكون حل المشاكل التى 
تواجه المديرين على اساس الاجابة على اسئلة مسبقة من قبل الادارة حول . ماذا 
فعلت مثلا المنظمة ( ع ) حول هذه المشكلة ؟ وما الذى تلجأ اليه غالبية المنظمات فى 
مثل هذه الاحوال ؟ وكيف تتصرف المنظات الكبرى عند حصول مشاكل مشابهة ؟ 
وفى الغالب فان الاجابات على هذه الاسئلة تكون معلومات قيمة يمكن الاسترشاد بها 
على ضوء الظروف المحيطة بالادارة فى محاولة للتغلب على بعض المشاكل والظواهر 
القائمة فى المنظمة . ذلك ان ما يعتبر خطوات مثالية فى منظمة ما لحل بعض المشاكل قد 
لا يكوز بالضرورة الحل الامثل لمنظمة اخرى تواجه نفس المشكلة حتى ولو كانت 
المنظمة الأخرى منظمة كبيرة ورائدة فى حقل النشاطات التى تمارسها المنظمة التابعة . 
كذلك فان المعلومات المتوفرة عن المنظات الأخرى قد تكون ذات فائدة كبرى 
للمنظات التابعة اذا ما كانت هذه المعلومات خاضعة للتخليل والتقويم واستخلاص 
النتائج والعبر قبل حاولة. تطبيقها تطبيقا حرفيا فى معالجة الظروف والمشاكل المشابهة . 
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الإدّارة بالاهدّاف 
5ع كتاءء زط0 لإ أ2ع 1212122812 

تقوم فلسفة الادارة بالاهداف على منطق المسئولية المشتركة بين الادارة ( ممثلة 
بالمدير ) والمرؤوسين . ويستتبع ذلك ان العملية الادارية هى عملية مشتركة بين الرئيس 
والمرؤوسين فى كل وحدات المنظمة . وان مستلزمات هذه العملية تتبلور فى تمحديد 
الاهداف جماعيا على ضرء الامكانيات المتاحة او التى يمكن توفيرها . وتنفيذ هذه 
الاهداف «متابعة وتقويم النتائج . 

على ان هذه الفلسفة لا تزال محدودة التطبيق فى منظيات الاعمال ٠‏ وليس بإمكان 
كل المنظات تحاوز متطلباتها حتى يمكن اتباعها دون صعوبات او عوائق . ان هناك 
ستلتدات لتطبيق اسلو الأذازة بالاهدافف معتحاول منافستها فيا عل 1 
اولا: تحديد الاهداف : 

ان عملية تحديد الاهداف تستلزم توفر الاسسس التالية : 

. أن تكون الاهداف واضحة هممكنة‎ ١ 

؟" ‏ ان تحدد جدولا زمنيا معقولا للوصول الى تحقيقها . 

7" ان تحدد طرق واساليب تحقيق هذه الاهداف . 

4 ان تقدر سلفا النتائج المتوقعة والممكن تحقيقها فى حالة الوصول الى الاهداف 
المطلوبة . 

وترتبط بعملية تحديد الاهداف . تصنيف هذه الاهداف . وعموما يمكن ان نقول 
ان مدير كل قسم أو ادارة يواجه ثلاثة انواع اساسية من الاهداف تتمثل فى الاهداف 
المطلوب تحقيقها فى العمليات اليومية . والاهداف المطلوب الوصول اليها من حل بعض 
المشاكل القائمة . واخيرا الاهداف الطويلة لقسمه والمتفرعة من الاهداف العامة 
الطويلة الأجل للمنظمة . 


(1) محمد حسن :نش : مدائق عبدالقادر علاقى . وظائف الادارة ( القاهرة الهيئة المصر ية العامة للكتاب .. 
الطبعة الأولى 7917اه) ص44 - 5٠١‏ 


ماقت 


ثانيا : تحديد دور المدير .. 

يتمثل دور المديرين والرؤساء على ضوء العلاقات التى تر بطهم بالاطراف المتعددة 
فى المنظمة . والمدير يرتبط اساسا بنوعين من العلاقات التنظيمية الوظائفية فهو مرتبط 
برؤسائه فى المستوى الاعلى من التنظيم . ومرتبط ايضا بمرؤوسيه فى المستوى الادنى من 
التنظيم . كذلك يرتبط المدير بحكم علاقته الوظائفية فى التنظيم بزملائه من المدراء 
الآخرين . ومن خلال:هذه العلاقات المتعددة يستطيع هذا المدير بالاشتراك مع 
مرؤوسيه بلورة اهداف ادارتة ومناقشة كيفية التوصل الى تحقيقها على ضوء امكانياتهم 
المتاحة او التى يمكن توفيرها . دون ان يؤدى ذلك الى اى تعارض مع الاهداف 
الأخرى للادارات , او الاهداف العامة للمنظمة . ودون تضارب او تصادم مع 
الاهداف الخاصة للمرؤوسين . 02 
ثالثا : توفير الشروط العامة لنجاح الادارة بالاهداف : 

يستلزم اتباع نظام الادارة بالاهداف توفير بعض الاجواء الضرورية لضبان 
نجاح هذا الاسلوب منها ( .)١‏ 

. اقتناع الادارة العليا بهذا الاسلوب التزاما واداء‎ ١ 

5- ضرورة وضوح الاهداف العامة للمنظمة وامكانية تطبيقها والابتعاد قدر 
الامكان عن المبالغة او التقدير الجزافى لامكانيات المنظمة . 

" - التفصيل والايضاح لجميع الوظائف الادارية بهدف معرفة طبيعة العمليات 
والنشاطات المطلوب تأديتها داخل هذه الوظائف .. 

تحديد معايير الاداء التى يمكن التقييم والتصحيح على ضرئها . 

ان يكون فى الامكان قياس النتائج كميا او تفصيليا فى كل قسم من اقسام 
المنظمة لمعرفة اى الاقسام والوحدات الفرعية يسير على منهج الاهداف المحدودة 
سلفا . 

1 توفر روح التعاون والاخلاص بين المديرين فى مختلف الادارات . 


)١(‏ عممفصعمرىم امه عمتكقطء8 لقمه نه عتهدعر0 .ل ,ععماله/1ا.ل امقلة لمة ك2 0] بسعرلمم 
4 (1980 ,.عسآ ,زمدمسده© عمنطقناضناط عدعتز 0040© :هتمممكتلهت) 


سعهك- 


رابعا : خطوات تطبيق نظام الادارة بالاهداف . 

تستلزم الخطوات التطبيقية هذا الاسلوب الادارى اتباع ما يلى : 

. تحديد الهدف العام الرئيسى للمنظمة والاهدافف الثانوية الطويلة الأجل‎ ١ 

؟ ‏ تحديد الاهداف القصيرة الاجل وتوزيعها على الاقسام المختصة بالتنفيذ 
فمثلا . على ضوء تحديد الاهداف الطويلة الاجل لادارة الانتاج يمكن تحديد الاهداف 
القصيرة الاجل لكل اقسام الانتاج . مثل قسم العمليات . قسم مراقبة الجودة . قسم 
التضميم :+ قسم مراقية: المخَزُون :. الخ 

'"' - تحديد اليكل التنظيمى والعلاقات بين الاقسام والادارات تمهيدا لتحديد 

؟ - تشكيل فرق العمل داخل الاقسام التى ستتولى وضع التفاصيل وخطوات 
التنفيذ . 

ه ‏ تحديد معابير الاداء والنتائج . 

1 تحديد وسائل الرقابة والاتصال بين المستويات الادارية . 

-:واخيرا . عقد الأجتاعات الدورية بين المسئولين الادارنين لتقونم الاغبال 
والنتائج التى حققتها الاقسام والمنظمة ككل . 


ملخص - الم لمصطل 


استعرضنا فى هذا الفصل الخطوة الاولى فى العمل الاذارى وهى محديد 
الاهداف .. وقد عرفنا الهدف بانه كل نتيجة تتحقق من اداء عمل معين وتكون متوافقة 
مع رغبات الفرد او المنظمة عند اداء العمل . 

ولقد ذكرنا ان الاهمية وراء تحديد الاهداف الادارية تنطلق من عدة اسباب هى 
)١(‏ الرغبة الادارية فى التحسن والتوسع ( 5 ) الرغبة فى توحيد وتنسيق الجهود 
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الجماعية ( ” ) الرغبة فى توجيه السياسات والنشاطات بشكل يحقق الاهداف 
المنشودة . 

وانتقلنا الى ناذج من الاهداف الادارية لمنظات الاعمال وقلنا انها قد لا تقتصر 
على الربح فقط بل ان هناك اهدافا أخرى قد يكون من بينها تقديم الخدمة. 
الاستمرار , والمسئولية الاجاعية. كذلك ذكرنا ان اهداف المنظمات متباينة وانها تضم فى 
جوانبها اهدافا مختلفة للمنظمة . وللادارة . وللافراد العاملين بالمنظمة وان التوفيق بين 
هذه الاهداف هو امر ضر ورى لاستمرار المنظمة وتطورها . 

واستعرضنا بعد ذلك الخطوات التنفيذية للاهداف وقلنا ان تحقيق الهدف الرئيسى 
للادارة يتفرع عنه اهداف أخرى على كافة المستويات الادارية وأن هذا التفرع هو 
عبارة عن تسلسل من الاهداف والوسائل الرئيسية والفرعية . والفرعية الفرعية . 

وقد انتقلنا بعد ذلك الى المبادىء الاساسية فى تحديد الاهداف وذكرنا ان متطلبات 
تحديد الاهداف متعددة واتها لا بد من هذا المنطلق ان تكون واقعية واضحة .. محفزة 
للافراد . مرنة . وان تحدد الاولويات قبل الثانويات فى الانجازات المطلوبة . 

وقد اختتمنا الفصل بناقشة نوعين من الاساليب الادارية هما الادارة بالتبعية 
حيث تقف المنظمة موقف التقليد للمنظات الأخرىء والادارة بالاهداف حيث تقوم 
فلسفة الادارة على ان يقوم كل قسم برسم اهدافه والطرق الكفيلة بتحقيقها وذلك فى 
اطار الاهداف والسياسات العامة للمنظمة . 


0 
البتلت الم سم 


(.س )١‏ اذا تمكنت الادارة من اقناع الافراد بالعمل خلال فترة معينة فا هى 
دواعى تحديد الهدف ؟ 

(هن" 7 عرف ننه اقدافه الاذازى وناتهر الفزى ين التعدات انيه 
والأهذاك العنلنة ,دوالاا فاك امعد والاغدا ننه السمط + 


5ه 


٠س‏ " ) يقال أن تحقيق الربح هو الهدف الوحيد لمنظيات الاعبال حلل ذلك . 
وبين معنى تعظم الربح . وهل تستطيع منظمات الاعمال تحقيق هدف الحصول على 
أقصى ربح نمكن ؟ 

( س 4 ) ماهى المسئولية الاجتاعية للادارة وكيف يمكن ان بكون التطرف فى 
تقدير هذه المسئولية ضارا بالمجتيم؟ 

( س © ) حدد الاهداف المختلفة لكل من المنظمة . والادارة . والافراد العاملين 
بالمنظمة ‏ وكيف يمكن تحقيق التوفيق والتوازن بين اهداف الادارة واهداف العاملين ؟ 

( س ١‏ ) ماذا نعنى بتسلسل الاهداف والوسائل من اعلى اطرم التنظيمى وحتى 
القاعدة ؟ 

(س 7 ) طلبت منك احدى الشركات الوطنية ان تحدد لها بعض المبادىء العامة 
للاسترشاد بها فى عملية تحديد الاهداف الادارية . حدد هذه المبادىء . 

( س 8 ) هل صحيح ان عدم المعرفة بالنتائج المطلوبة يؤدى الى ادارة سيئة ؟ 
اشرح ذلك . ١‏ 

(س )١‏ اكتب تقريرا من ثلاث صفحات عا تعرفه عن اسلوب الادارة 
بالاهداف ومتطلبات نجاح تطبيقه فى منظيات الاعبال . 
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المليك الإدارسَّ 


مبست) رئ الإرارة 


الاهداف التعلمية للفصل . 


التعريف يمدخل دراسة الادارة فى هذا الكتاب . 
التعرف على المفاهيم المختلفة للادارة . 

ايضاح متطلبات الوظيفة الادارية للمديرين . 
تفصيل مفهوم العملية الادارية . 

كيف تتحدد الفلسفة الادارية للمنظيات . 


موضوعات المناقشة : 
* التعريفات المختلفة للادارة . 
* الوظائف الاساسية للادارة ( مبادىء الادارة ) . 
* العملية الادارية . 
* الفلسفة الادارية للمنظيات . 
بدلا 
ما هى الادارة ؟ ولماذا الادارة ؟ وكيف تكون الادارة ؟ وماذا نقصد بالعملية 
الادارية ؟ وشموطا ؟ وما هى الفلسفة الادارية ؟ . 
هذا ما سنحاول الاجابة عليه فى هذا الفصل والذى يمثل مدخل دراسة القيلة 
الادارية فى هذا الكتاب » والتى سنتناوها بالتحليل والتفصيل فى الاجزاء التالية منه . 


دكؤت 


لويف ١‏ لإدارة 


لقد تعددت الآراء فى تعريف الادارة وهو امر كثير الحدوث عند محاولة الباحثين 
لتعريف اى علم من العلوم الاجتاعية والانسانية وطهذا السيب فاننا لن نكتفى هنا 
بطرح تعريف واحد ولكننا سنضع اكثر من يها رولك ليكون القارىء على المام 
اوسع بمفهوم ومنطق الادارة : 

( الادارة هى العملية الخاصة بتنسيق وتوحيد جهود العناصر المادية والبشرية فى 
المنظمة من مواد وعدد ومعدات وافراد واموال عن طريق * تخطيط وتنظيم وتوجيه مرا قبة 

هدم المهروسسن انحل تتفي الاتعلذافن :النهاتة: قلمتظمة ) + ٠‏ 

ومن خلال هذا التعريف نلاحظ انه لكى تكون هناك ادارة فلا بد من توفر عناص 
معينة هى : 

١_العناصر‏ المادية والبشرية . 

؟ د تنسيق وتوحيد الجهود . 

. القيام بعدة وظائف هى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة‎  ': 

:أن" تكون هناك أهداف محددة . 

كذلك: يمكن تعريف الادارة بانها ( العملية الخاصة بانجاز الاعمال ) . 

وهذا تعريف مبسط ولكنه يحمل فى طياته ضرورة توفر شروط معينة لكى تكون 
هناك ادارة . 

وتعريف ثالث يقول ( بان الادارة هى العمل الذى تّارسه الادارة العليا ) . 
.متنطومرء1620 اع 04 18/011 عط 15 الع تطعع 1121112 000 

وهناك تعريفات اخرى منها التعريف التالى الوارد فى القاموس العلمى للعلوم 
الاجتاعية : 


١ (‏ ) ر.قظ8 لسع ععمموظط : عأرولا سعط ) انعد ععمصدة1 لص صوتامعتصدع02 لدتأكسلسآ ,تجو طملمار 
1 . (1957 


عط طعتطى نإ كوعه20م عط 25 لعمقعل عط لإقم أرعمرعع 2م د31“ 
12 .5108171560 2120 06612102 0غم1 انام 15 05م1ئام معلالع 2 01 وما ناععكدء 
طعتط؟ نإ 16مل1ء مقتصسط غه 5عل22ع 220 5عم 72110105 015 أناصأناه لعمتطصرمى 
لقصتاط غطا صا ,امعطيعع3 ممم 35 ممما متدعة وذ لماعو لكك 15 55قعع10م ع8) 
طانم أنام تعطاوعه) مطل كممك2عم عومط) 01 صهغقستطصومف عط رمتدعوة .مكمعد 


عطا 01 أهع222228622 عط ““ 35 مجاممعا كز ء135ممعامء معللع نإمة صز ارملا علطا 


”ع وعص اوه (0) 


وهذا التعريف فى الواقع يتناول الادارة من حيث انها عملية وكذلك من حيث انها 
مجموعة من الأفراد ‏ وهى كعملية مهمتها « توجيه عمليات المنظمة تحت اشراف 
نج رالاداة كمسموعة ين الادراة تمدن ١‏ بلاق :اأكستو عجن الأمزان الى بعرال 
الجهود الخاصة بتحقيق اهداف المنظمة » . 
واخيرا نورد التعريف التالى : 
طعتط؟ 01 كسقعمم نز عناوتصطءء) 2 25 لعسمتكعل ع6 '(208 امعمرعع 2 مدل" 
تلعقتصعاء0 ع2 منام2ع تقصتاط عماناء هم 2 2ه دع تتتاءء زه 220 دعدمم1تنام عط 
.”2160 تع عله لصة ,لعكتموك 299 
وهذا التعريف يعنى أن الادارة هى العملية التى بموجبها يتم تحديد ٠‏ وتوضيح ١‏ 
وتنفيذ اهداف بعض المجموعات الانسانية فى المنظمة . 
ونحن نود ان نلفت نظر القارىء هنا الى حقيقة الالتباس بين معنى الادارة 
كمجموعة مختارة من الافراد تتولى العملية الادارية وبين الادارة كتعبير يرمز الى 
العمليات الادارية فى التنظيم . ٠‏ 
فحينا نقول ادارة المنظمة . اوادارة الشركة . اوادارة البنك . او ادارة المدرسة فنحن 
نقصد هنا المجموعة الانسانية التى تتولى العملية الادارية فى التنظيم . وحينا نقول ان 


١ (‏ ).صم رع .أه/ا (1933 ,.0© صهلاتمعدة؟ : عامملا بوع31) دععمعءعك5 لهتعمك عط 4ه هتتلعوممك وعصكا 
١‏ 6_7 


( ؟ ) 20ق سوه تسدع 02 كدعستكباظ رمسمتجمام “ملوء 205 .1 لممجرعومعزء2 عبرمسساكظ 
.35 (1958 ,مدآ ,لآ اسمطعت , 111 رلمممعددنة؟) اسع عمددلة 


ادارة المنظمة ا والشركة ( ع ) هى ادارة غير منظمة او مرتبكة فنحن نقصد هنا العملية 
الادارية او وظائف المديرين . 

وعلى هذا الاساس فان التعريف الذى يلزمنا فى هذا الفصل هو التعريف الذى 
يتعلق بالعملية الادارية . ومن هذا المنطلق نعتقد ان التعريفات السابقة لا تختلف 
اختلافا جوهريا فى تعريف الادارة وتلتقى جميعا تحت مفهوم معين هو ان « الادارة تعنى 
انجاز الأعمال ضمن متطلبات معينة » . وبهذا فى اعتقادنا يصبح التعريف الأول 
اسهل للقارىء من حيث انه يضع النقاط على الحروف فى اعطاء مفهوم اشمل واعم 
لطبيعة العملية الادارية  .‏ - 

اما الاجابة على السؤال الخاص بلماذا الادارة ؟ فلعل التعريفات السابقة قد 
اوضحت طبيعة المطلوب من المديرين وهو سبب كاف يحدد لنا دور الادارة واهميتها . 
ذلك ان توفير العناصر البشر بة والمادية وتحديد الأهداف لا تعنى شيئا اذا لم توجه كل 
الجهود نحو تحقيق هذه الأهداف من خلال تنسيق العمل بين هذه العناصر وهذا عمل 
يتطلب ضر ورة ان تتولاه جماعة مختارة من الأفراد يطلق عليها الادارة . 

ومهذا تختلف الادارة عن بقية العناصر الانسانية فى المنظمة التى تتولى التنفيذ 
للاهداف التى تحددها الادارة وتشرف على متابعة تنفيذها بوسائل محددة . 


الادا رد كنظام : قدجل اللُظلِم 


يمكن تعريف: النظام دعاك بأنه « جموعة من العناصر والوظائف تتميز 
بخاصيتى التشابك والتفاعل من اجل الوصول الى تحقيق انجاز معين » فالسيارة مثلا 
قثل نظاما يجمع عدة عناصر او انظمة تتميز بالتشابك والتفاعل ولكنها جميعا مسخرة 
لتحقيق هدف واحد هو الانطلاق بها عند الحاجة . 

من هذه الزاوية يمكن ان ينظر للادارة على انها نظام 5[/5]60 يتكون من عدة 
عناصر ووظائف تتمثل فى الافراد والمواد والآلات. والادارات والأقسام ‏ وان هذه 


العناصر والوظائف تتفاعل مع بعضها فى تحرك منتظم وديناميكى من اجل تحقيق 
اهداف محددة . كذلك يكن النظر للادارة على انها نظام كلى يتكون من مجموعة من 
الانظمة يكمل عمل كل جزء منها ويترابط مع الاجزاء الاخرى . فادارة المبيعات 
تكمل عمل ادارة الانتاج وكلا الادارتين معا تسعيان الى تحقيق الاهداف العامة 
المرسنوقة من قبل الأدارة” الغليا ( خلس الادانة متلة 1 

ومن هنا نستخلص ان الادارة كنظام تتميز بما بلى : 

كن انا فتن ف بعد ذاعها نظام ككرن مو اعراء او انط فرعية:: 

؟ ‏ انها تتميز بوجود عناصر ووظائف متعددة ومترابطة . 

 '‏ ان هذه العناصر والوظائف تتفاعل وتتشابك مع بعضها البعض فى تحرك 
نامك فى اع عقيو الأهدا فم 

ان هذا التفاعل يترتب عليه وجود عدد من المشاكل فى محال الفهم المشترك 
والاتصالات . 

ان هناك اهدافا مكملة بعضها البعض من كل جزء من النظام , 

37 ]1ن كلا تعتي! النظام قدت اناق 02 شه مرا ننه 

لادوآن عل الأدارة مزاقية هذه الغتاصر والاجزاء دي له تنسزف عن الاهدافه 
9 

وما بنطبق على الادارة ينطبق بالتالى على المنظمة . فالمنظمة فى حد ذاتها ايضا 
تبر نظانا والادازة السدي غتاصرها: .وين هذ | النطلى :فاخ التضويز التال: للمنظمة 
كنظام يمكن ان يحدد لنا الدور الذى تقوم به المنظمة ككل فى تحقيق الاهداف المرسومة . 


انعا يم انط وين الخدطع الكل تقزم مل الاين 
او اداء خدمات معينة وهى فى سبيل ذلك تعمل على الحصول على عناصر انتانجية 
( مدخلات ) مثل الافراد . والمواد . والأموال . ومن خلال القيام بعمليات معينة تتمثل 
فى التخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه يتحقق انتاج معين ( مخرجات ) يعتبر نهاية 
للجهود العملية للادارة . 


الوطاقق الأتا سه للادارة 
مََا ذكةك الاإدارة 


ماهو العمل الذى بميز المدير عن بقية اعضاء التنظيم ؟ وبمعنى آخر ما هو العمل 
الذى يقوم به المدير ويحمل الصفة الادارية ؟ وما هى الصفة الادارية التى تجمع بين 
عمل مدير المصنع ٠‏ أو البنك . او الفندق' او الجامعة . او لجمعية خير ية . او قائد منطقة 
عسكرية ؟ 

هذا ما سنحاول الاجابة عليه فى هذا الجزء من خلال القيام بتعريف وظائف 
الادارة . 

ولنتصور الآن مجموعة من الافراد تحت اشراف مدير معين فى منظمة معينة تمارس 
عملا يقدم خدمة او منتجا للمجتمع . ما هى الخطوات التى سيقوم بها المدير حتى 
يضمن تقديم هذه الخدمة او المنتج للمجتمع فى الوقت المحدد ٠‏ 

ان الخطوة الأولى بطبيعة الحال هى تحديد الأهداف لافراد المجموعة . وهذا 
التحديد يجب ان يكون واضحا ولايحتمل اللبس او الغموض وبحيث يكون معبرا عنه 
بلغة رقمية اذا كانت العملية الانتاجية مثل فى وحداتكمية . 

وبعد مرحلة تحديد الاهداف تأتى مرحلة اخرى «هذه المرحلة تتمثل فى قيامه 
بتحديد الاعمال المطلوب تنفيذها وبشكل مفصل يحدد فيه الوقت الذى يتم فيه تنفيذ 
هذه الاعبال ٠‏ والكيفية التى يتم فيها التنفيذ.. ليس هذا فحسب بل أن غلى المدير ان 
يحدد للاعضاء العناصر اللازمة لتنفيذ العمليات وطريقة الانجاز المطلوب . 


وباختصار فان ماهو مطلوب من المدير كخطوة اولى بعد تحديد الأهداف هو 
التخطيط ع8منمم212 او رسم برنامج واضح للعمل . وهذه العملية تستلزم توفر صفات 
معينة فى المدير ليس اقلها التمتع بالكفاءة والمقدرة وبعد النظر . 


وبعد الخطوة الأولى تتم الخطوة الثانية وهى التنظيم 2188أصع01 وهنا وعلى ضوىء 
الخطة المعدة يتم توزيع العمل على أفراد المجموعة . ويتم هذا التوزيع على ضوء عدة 
اعتبارات منها . طبيعة العمليات المطلوبة . الامكانيات والعناصر المادية الموجودة . 
وكذلك الأفراد ومستويات الكفاءة والمهارة بينهم . كذلك يجب ان يتم هذا التوزيع على 
ضوء اعتبارات اخرى تتعلق بتحقيق الانجاز المطلون فى اقل وقت وبأقل جهد 
وتكلفه . 

ويرتبط بتوزيع العمل وتجديد نشاط كل فرد فى المجموعة تحديد السلطة او تفويضها 
للأفراد لضان انجاز العمل المطلوب منهم . ففى الجامعة مثلا يتم توزيع العمل على 
عمداء الكليات على ضوء طبيعة العمل المطلوب منهم والامكانيات المتاحة للجامعة 
والمخصصة لكل كلية غير ان عمداء الكليات لكى يقوموا بتنفيذ العمليات المطلوبة 
منهم وهو تقديم التعليم فى التخصصات المختلفة لابد وان تكون لديهم سلطات معينة ' 
يمارسونها من اجل ان تتولى الاقسام العلمية واعضاء هيئة التدريس عملية التدريس 
كل فى حقل تخصصه وفى الوقت والمكان المحددين له . 

ويستتبع عملية توزيع العمل وتفويض السلطة ان يترتب على ذلك وجود عدد من 
العلاقات بين الافراد والاقسام داخل المجموعة.هذه العلاقات هى بطبيعة الحال نتبجة 
حتمية لتوزيع العمل وتحديد السلطات . ففى مثالنا السابق نجد ان عملية توزيع 
العمل وتحديد السلطات للعمداء المختلفين فى الجامعة يترتب عليه ان يعرف كل عميد 
حدود عملياته وواجباته وسلطاته ويتعامل مع العمداء الآخرين على ضوء هذه الحدود . 

وتسمى هذه الخطوة الادارية وهى خطوة توزيع الاعمال . وتفويض السلطات. 
وتنظيم العلاقات بين الافراد بالوظيفة التنظيمية او« العملية التنظيمية » 


1م01 . 


ولكن الخطوتين الاداريتين السابقتين لا تعنى بتحقيق الهدف المطلوب او انجاز 
العمليات المطلوبة . ذلك ان البدء الفعلى فى تنفيذ العمليات المطلوية يستلزم خطوة 
ادارية اخرى وهى « التوجيه » ”21266128“ اى توجيه الافراد والمجموعات من خلال 
الاوامر الادارية والتعلمات والأنظمة . والاتصالات . والاشراف القيادى على العمل . 
نحو نديد الفملباتك التق انق تؤنهيا عل «الأفراد او المجمرعات غبلة ى الادارات 
والاقسام.ولابد ان نشير هنا الى ان وظيفة التوجيه هذه تتم على ضوء عدة اعتبارات 
منها طبيعة الافراد او الاقسام المكلفة بالعمل . نوعية العمل المطلوب . وكذلك تقدير 
المدير وحكمه على يجريات الامور. 

اما المنظوة الزابعة من .عقل المدين ال وظقيه الاداريةفتهدتث الى التاكد: الى أن 
ما يتم تنفيذه يتطابق تاما مع الخطط التى سبق وان حددت فى المرحلة الأولى ومع 
الأهداف المرسومة . فاذا كانت مثلا اهداف الادارة قد حددت على اساس أن يتم 
انتاج عشرة آلاف وحدة مكيف هواء من مواصفات معينة , وتم تخطيط العمل على هذا 
الاساس فان ماهو مطلوب الآن هو التأكد من ان العمل الذى يتم تنفيذه بسير فعلا 
نحو تحقيق هذا ال هدف . ولو حدث مثلا ان لاحظ المدير ان هناك اختلافا فى النتائج او 
سوء فهم لبعض الأوامر والتعلمات فاته والحال كذلك لابد وان يقوم باتخاذ اجراءات 
تصحيحية عاجلة لوضع الأمور فى نصابها المحدد . 

وباختصار فان هذه الخطوة تتضمن الاجابة على عدة اسئلة هى . ماهو مستوى 
الأداء الطلوي + وكي تق الأو واف الأع ا الى وت أن كلاق هالية 
اختلاف النتائج عن الأهداف ؟ 

هذه الوظيفة الادارية تسمى بالرقابة 008:011188 . وهى تتم من خلال مقارئة 
مستويات الأداء وفقا للمعابير المحددة بالنتائج واذا ما اختلف الأداء عن النتائج 
المطلوبة فان الاجراءات التصحيحية لابد وأن تأخذ مكانها عندئذ . وهذه الاجراءات 
قد تشتمل على واحد أو اكثر ما يلى ؛ تغيير مسار بعض التعليات او الأوامر . تعديل 
واجبات بعض الأفراد او الأقسام . تعديل السلطات المفوضة للأفراد او الادارات ؛ او 
تغيير الخطة والأهداف . 


ان الوظائف الادارية الاربعة المشار اليها سابقا وهى التخطيط والتنظيم . 
التوجيه . والرقابة هى ما يسمى بالعملية الادارية للمديرين وهى التى تيز المدير 
فى عمله عن الأعضاء الآخرين فى التنظيم ويعطينا الجدول التالى تصورا اوسع 
مفهوم العملية الادارية للمديرين من حيث مستلزمات العملية الادارية 
ومحتوياتها واهتاماتها .. 


اهتامات المدير 


ماهى دواعى الحاجة للتخطيط ؟ ماهى 
البرامج المطلوبة ؟ وكيف ومتى تنفذ ؟ 


تحديد الاهداف . السياسات 
الاجراءات . طرق العمل 


تقسيم العمل : تحديد الواجبات» 
تفويض السلطات 


توفير الكوادر , التقديم . التطوير 


كيف يتم توفير الكوادر . وتقويمها 
وتطو يرها 66 


لماذا وكيف يتولى الافراد 
تنفيذ المسئوليات المكلفين مها ؟ 


القيادة . الاتصالات » 
الحوافز 


هل ينفذ العمل ؟ متى واين ؟ 
وكيف بالمقارنة بالخطط ؟ 


التقارير » المقارنة 
التكلفة , الميزانيات 


وما يلاحظ فى هذا الشكل . ان وظائف المدير لا تحدد عند وصف العملية 
الادارية التى يقوم بها بل تتد الى تحديد الهدف من العملية والطريقة او الوسيلة 
التى يتولى بها المدير تطبيق هذه الوظيفة.ومن ناحية اخرى فان واجبات كل 
وظيفة أو عملية من العمليات الادارية السابقة متعدده وتحتوى على كثير من 
الاسئلة التى يحددها ويجيب عليها المدير نفسه من خلال تصوراته وحكمه 
الشخصى على الامكانيات المتاحة او التى يمكن توفيرها . وفها يلى قائمة موجزة 
بالواجبات التى يمكن ان تدرج تحت اطار كل عملية من العمليات الادارية : 
واجبات المدير التخطيطية. 
١‏ تحديد وتوضيح الاهداف 
" - التنبؤ والتقدير لمجريات الأمور حاضرا ومستقبلا . 
' - تهيئة الظروف المناسبة للعمل . 
غ ‏ اختيار وتحديد الواجبات اللازمة لتنفيذ الاهداف . 
6ه تحديد السياسات . 
5 أخشار بفطة المجل:.. 
/ا تحديد خطة التنفيذ . 
الواجبات التنظيمية : 
١‏ تقسيم العمل . 
"١‏ - تجميع الواجبات المتشابهة فى وحدات تنظيمية . 
“'' - تحديد الوظائف المطلوبة . 
اختيار الافراد وتعيينهم فى الاماكن المناسبة . 
6 تفويض السلطة . 
١‏ توفير التسهيلات والامكانيات المادية والبشر ية . 
اعادة التنظيم اذا لزم الأمر على ضورء النتائج الرقابية . 
الواجبات الخاصة بتدبير الكوادر البشرية : 
١‏ تدبير الكوادر . ( ؟ ) التنبؤ بالاحتياجات البشرية . "١‏ ) تقويم انجازات 


اماه 


الدوويت 107 تطون ارتفز بيت الكوادر الأدارية: 
الواجبات التوجيهية والقيادية : 
١‏ الاتصال بالمرؤوسين وشرح الأهداف المطلوب تحقيقها . 
؟ - دفع وتحفيز الافراد للعمل . 
"'- ارشاد المرؤوسين الى ضرورة الالتزام بالمعايير المحدده للعمل . 
- ضرورة اتاحة الفرصة للمرؤوسين لسماع اقوالهم وشكاواهم 
هه اعتاد مبدأ العدالة فى المكافأة والجزاء . | 
1 العمل على تطوير مقدرة الافراد وانتاجيتهم للحصول على انجازات اكثر . 
1- مراجعة السياسات على ضوء النتائج الرقابية . 
الواجبات الرقابية: 
١‏ وضع وتصميم المعايير الرقابية 5082208105 . 
؟ - تعريف المسئولين عن العمل هذه المعايير . 
 '"'‏ مراقبة تنفيذ العمليات . 
4 - مقارنة النتائج بالخطط والمعابير . 
© اكتشاف الانحرافات وتحديد اسبابها . 
7 تصحيح الانحرافات . 
٠7‏ تعديل السياسات الرقابية اذا زم الأمر على ضورء النتائج الرقابية . 
خصاص العملية الادارية: 
والحقيقة ان هذه الوظائف الادارية هى صلب العمل الادارى للمديرين وهى التى 
غيزهم عن غيرهم من اعضاء التنظيم . 1 
وتتميز العملية الادارية المتمثلة فى الوظائف الاربعة بالتداخل والترابط . أى انها لا 
. تؤدى بشكل تلاحقى ولكنها قد تتم جميعا فى آن واحد ‏ فالمدير فى اى وقت مطلوب منه 
ان يخطط وينظم ويوجه ويراقب . 
كما ان كل وظيفة من هذه الوظائف تحمل فى جوانبها الوظائف الأخرى . فوظيفة 
المدير التخطيطية تتطلب ايضا بعض الجوانب التطو يرية والتنظيمية والتوجيهية 


ات 


والرقابية . كذلك الوظيفة التنظيمية . فهى ايضا لاتخلو من عناصر تخطيطية ورقابية 
وتوجيهية اى ان وظيفة التخطيط تشتمل على وظائف التنظيم والتوجيه والرقابة وتدبير 
الكوادر وتطويرها ووظيفة الرقابة تشتمل على عناصر من وظائف التخطيط والتوجيه 
والتنظيم .. وهكذا كبل يلاحظ من الشكل التالى : 


تدير وتطوبر 


الكوادر الادارية 


وتطوير الكوادر الادارية وتطوير الكوادر الادارية وتطوير الكوادر الادارية 


شكل رقم ( * ) تداخل وترابط الوظائف الادارية . 


كذلك تتميز الوظائف الادارية بما يسمى « بشمولية التطبيق » والتى تعنى ان هذه 
الوظائف تمارس من كل المديرين . وفى اى مستوى من الادارة سواء كان ذلك فى 
متستواق الادارة العليا او الادارة الوسطى او مستوى الادارة الاشرافية الممثلة فى رؤساء 
ومث فى الععال . 

ليس هذا فحسب . بل ان مبدأ الشمولية لا يعنى اقتصار اداء هذه الوظائف على 
المديرين فى منظبات الأعبال . بل انها مطلوبة من كل مدير سواء كان مدير مصنع . 
او مدير جامعة او مدير بنك , او مدير فندق .. الخ 

كذلك فان الشمولية تغنى ان وظائف الادارة هى بمثابة مبادئ؛ موحدة لكل 
المديرين ولا تحكمها الحدود الزمنية أو المكانية ‏ وان كل المديرين لن يستطيعوا ان يؤدوا 
اعالهم الا من خلال ممارسة هذه الوظائف سواء كان هؤلاء فى الطند او نيجيريا , 
او المملكة العربية السعودية . او امريكا او اليابان . 


اذا" وبالعهيار ان نهدو خصاتص" الرظائقن الآدازية .> ق الخطرط العالية: 
١‏ انها متداخله ومترابطة . 
؟ ‏ انها مطلوبة وقارس فى كل التنظيات سواء كانت ربحية أو اجتاعية . 
'"' - انها شاملة وعامة ولاتخضع للحدود الزمنية والمكانية . 
ع انها تمئل مبادىء ارشادية لكل مدير . وان كل مدير يمارسها سواء ادرك ذلك أو لم 
يدرك . ومن هنا فان كثيرا من المتخصصين يسمون هذه العمليات « يمبادىء الادارة » 


الكتتتع الأنارقة المفلي 


ماذا يعمل المدير ؟ ولاذا ؟ ماذا مهم المدير فى عمله . ولاذا ؟ ما هى القيم الهامة 
التى يحرص المدير على تحقيقها او عدم الانحراف عنها ولاذا ؟ ان الاجابة على هذه 
الاسئلة تحدد لنا اطار الفلسفة الادارية التى تتبناها ادارة المنظمة . فالبحث عن تحقيق 
اقصى ربح ممكن بعد فلسفة ادارية يقوم عليها كيان المنظمة وتصاغ على ضونها 
عملياتها الادارية . كذلك فان فلسفة الادارة قد تكون الحرص على ارضاء الجمهور 
وان الزبون هو سيد الموقف . او ان تكون فلسفة الازارة قائمة على مبدأ المسئولية 
الاجتاعية .. وهكذا .. 

ولعل الفكر القائم على النظر للادارة من خلال « العملية الادارية » بعد فى حد 
ذاته عاملا هاما فى تحديد الفلسفة الادارية للمدير . كما ان الفلسفة الادارية التى 
تتبناها المنظمة تؤثر الى حد كبير على الطريقة التى يؤدى بها المديرون اعالهم 
الادارية . ا 

وحقيقة الأمر ان ما يقصد بالفلسفة الادارية انما هو تعبير عن مواقف معينة وثابتة 
تتخذها الادارة وتتعامل على اساسها داخل المنظمة وخارجها . وبمعنى اخخير فانتنا 
نستطيع ان نعرف الفلسفة الادارية للمنظمة او الادارة او المدير بأنها « نظرة المنظمة 
الى وجودها ودورها فى المجتمع والذى ينعكس على علاقتها داخل وخارج المنظمة » 


وهذه النظرة تبنى على اساس بعض الاعتقادات والمعرفة والمعلومات المسبقة عن 
الكيفية التى يكن للمدير ان يحل بها بعض المشاكل التى تواجههه عند تعامله مع 
الآخرين . 

وعلى سبيل المثال فان الفلسفه الادارية للمنظمة يكن ان تتحدد من خلال اختبار 
الأساليب التالية ‏ (1) 
١‏ العملاء : هل تولى الادارة نظرتها نحو ضان الولاء واخلاص العملاء . ام تركز 
اهتامها بتحقيق الربح السريع ؟ ذلك ان ضان الولاء والاخلاص من قبل العملاء 
يعنى ان يركز اهام المنظمة على تقديم سلعة جيده وبسعر معقول وارباح محدوده . اما 
اسلوب تحقيق الربح السريع فانه لا يولى الاحتفاظ بعملاء معينين زوى أهمية ومن ثم 
فان المنظمة قد تبالغ فى سعر المنتج او الخدمة لكى تقتنص فرصا سر بعة للربح السر يع 
حتى ولو أدى ذلك الى عدم عودة العميل مرة اخرى . 
" - المجتمع : هل تتبنى المنظمة سياسة المسئولية الاجتاعية بشكل موسع ام بشكل 
محدود ‏ ام بلتفى مثلا بالتعاون مع المؤسسات العلمية والتعليمية ؟ 
"- الحكومة : كيف يتم التعاون بين المنظمة والحكومة فى ظل التشر بعات والنظم 
القائمة ؟ هل تقوم فلسفة الادارة هنا على اقتناص الثغرات التى يحتمل وجودها فى 
بعض التشر يعات والأأنظمة للتهرب مثلا من بعض الالتزامات كالضرائب مثلا . او ان 
تقوم المنظمة بالتنفيذ الحرفى هذه التشر بعات والأأنظمة . 
ع - الموظفون والعمال : هل تستند علاقة الادارة مع الموظفين والعمال من اسلوب 
الرعاية الابوية . ام من مبدأ العلاقات الانسانية ؟ وهل تعتمد سياسة ديموقراطية 
الادارة والمشاركة ام اتوقراطية الادارة ؟ من خلال نظرة الادارة الى طريقة التعامل مع 
الاطراف الداخلية والخارجية المشار اليها تستطيع الادارة بالتالى ان تحدد الاطار 


(1) صصخ عطا عمتسعاء 10 اع8408 طلعمعئ8 ى ““ *معكماك؟1 لتمسعظ سه تطلسديءة؟ أمممة 
:0 له كعصبطلن0) عستن1]ت( ها 208-110 16 أمعمءومسماة سمتعسم 4ه «ولتاتطهنا 
309-18 (1965أعطسوءءء12) ٠111‏ المسحداف ل امعسععممه11 ,0 رسعقوع4 *'ماسعسموعتجوعر 


جاكاداات 


لفلسفتها الادارية ومتى ما تم ذلك فان هذه الفلسفة ستؤثر على كل القرارات 
والسياسات الادارية فى المنظمة . 
فمثلا لو قررت الادارة ان فلسفتها الادارية تقوم على ضهان ولاء واخللاص 
العملاء . بغض النظر عن كمية الربح او توقيته اى بمعنى آخر فان اهتام الادارة يتركز 
على الاحتفاظ بالعملاء لا تشتيتهم . من منطلق هذه الفلسفه فان كل اوجه العملية 
الادارية ستأخذ منعطفا مختلفا تماما لوكانت فلسفة الادارة عكس ذلك . وعلى هذا 
الاساس فان اهداف المنظمة ستحدد على ضوء هذه الفلسفة . كذلك ستحدد سياسات 
التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة بالشكل الذى تدعم فيه هذه الفلسفة ولا تتناقض 
معها . 
إن الفلسفة الادارية التى تتبناها الادارة تفرض على المدير ان يلتزم نهجا معينا 
من التفكير والقيم يعمل بموجبه فى حل المشاكل الادارية والتى تعترض المنظمة من أن 
لآتخر . كذلك فان وجود فلسفة واضحة للادارة تجعل المدير فى موقف اسهل للمفاضلة 
بين عدة حلول مقترحه للتنفيذ . او اختيار برنامج من بين عدة برامج. واخيرا فان التزام 
الادارة بفلسفة معينة يجعل الافراد على علم بالمنهج الذى ستلزمه الادارة حيال مشكلة 
معينة ومن ثم تكسب الادارة دعما معنويا فى اى موقف تتخذه عند علاج اية ازمة 
طارئة . ش 
خلاصة الفصل : | 
تناولنا فى هذا الفصل تعريفات الادارة المتعددة وانتهينا الى ان « الادارة تعنى » 
عملية تحقيق الانجازات » وان هذه العملية الادارية تشمل قيام المدير بعدة وظائف 
هى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لضان تحقيق الاهداف او الانجازات 
المطلوبة . ش 
كذلك ناقشنا فى هذا الفصل معنى وظائف الادارة اوما يسمى بالعملية الادارية 
بشكل موجز وعرفنا كيف ان هذه الوظائف متداخله ومكملة لبعضها البعض وانتهينا فى 
. هذا الفصل الى مناقشة مفهوم الادارة كنظام , وكفلسفة . وكيف يكن أن تحدد الفلسفة 
الادارية القالب التنظيمى للادارة واهدافها . 1 


لكات 


1ه لا اع 


ها هو الكذاة عرراة تسد اللنقة الآواتة المطيدة 

حاذا قهد. التراط بين ناض الفملة الادارية:؟ 

لان خلليك: الله أحدى الؤتسات الرظنة وده نذا 3 خطرط عرز يطل الرايعنات 
الاذارية الديها اكديد تاق ذلك + 

- كيف يستطيع المدير ان يتأكد من ان المرؤوسين يقومون بتنفيذ اعماهم وفقا للخطط 
المرسومة ؟ 1 

ه- كيف تيز المدير عن بقية اعضاء التنظيم من غير الاذاريين ؟ 

١‏ يقال ان العملية الادارية ( اى وظائف الادارة ) تتميز بالشمول ولا تتقيد بالحدود 
او الأزمنة . اشرح ذلك وعلل ما تقول ؟ 

لاك اهن التلاقة "إن الفلنقة الأدازية المظنة وي العقلية الإاداررة الى تقوم جنا 
المذيز؟ 

زف تفن العيكلية القكاررة اللمدة 

1 -ان التخطيط والرقابة وظيفتان متلازمتان . اشرح ؟ 

٠‏ ماذا نعنى بعبارة ان كل وظيفة ادارية تحمل فى طياتها الوظائف الادارية 
اللآخرى 0 

هل ناك تقر دوه رظاتف" الكوارة » والحدلة” الداوية اونا انف" بالمبادي: 


52ت 


١‏ لوارة از القرارات 


(لفمّل (زرق : عر اتضناذ التقرارات 
(لفصّل فى : نظرات واسالساتخاذالقرارات 
فصل !ساف : التييق الإدارى 


لوو اماف 


ان الهدف الرئيسى هذا الجن هو ايضاح الأهمية التى يلعبها القرار فى تحقيق 
اهداف المنظات ‏ فالقرارهو صلب العملية الادارية سواء كان ذلك فى تحديد الاهداف 
او الوسائل المطلوبة لتحقيقها . والادارة كما يميل بعض الاختصاصيين هى عملية صنع 
القرارات وتنفيذها فى الاتجاه المطلوب.وهذا السبب فقد رأينا ان تعريف القارىء بعنى 
القرار واهميته فى العمل الادارى هو امر يسبق فى أهميته تعريف طبيعة العملية 
الادارية . بل ان معرفة مضمون القرارات واهميتها تسهل للقارىء بعد ذلك فهم 
مضامين الوظائف الادارية المختلفة للمديرين . 

لهذا السبب . فاننا سنركز موضوعات : بحثنا فى هذا الجزء على : 

١‏ تحديد مفهوم عملية اتخاذ القرارات وخطوات اتخاذها 

-الآدوات «الساعدة للمدذيريق 3 تماد القزارات 

" - واخيرا دور وظيفة التنسيق الادارية لهمزة الوصل فى ايصال القرارات وتوحيد 
جهود القطاعات التنظيمية المختلفة نحو الالتزام بتنفيذها بشكل موحد ويضمن 
الوصول الى الاهداف المطلوبة . 


اككح ما 


لعل لارخ 
حمرِح ا حضنا ذ التقرارات 


الاهداف التعليمية للفصل . 


© التعرف على معنى القرارات الادارية وخصائصها 

© التعرف على خطوات اتخاذ القرارات الادارية 

© توضيح معوقات القرارات والاسلوب الذى يمكن ان .يزيد من فعالية القرارات 
© تفسير الكيفية التى ترتبط بها عملية اتخاذ القرارات مع الوظائف الادارية 
© ايضاح دور المعلومات كمدخل هام لاتخاذ القرارات 


نكا :طبيعة القراراك الاداراية 
المنطوات التنفيذية لاتخاذ القرارات 
* تحديد المشكلة 
فض الول 
* تقويم البدائل 
* اختيار البديل الافضل 


أدالاا اس 


#ا عوائق اتخاذ القرارات 

#ها زيادة فعالية القرارات ١‏ 

الك مان القرارات: والعملة الادارية 
# المعلومات واتخاذ القرارات 


22 ك-- 

تنطوى العملية الادارية ومايرافقها من تحديد الاهداف واختيار البرامج وتنفيذها 
ومراقبة النتائج ان يقوم المدير باتخاذ قرارات يومية بعضها قد يكون روتينى الشكل 
والبعض الآخر قد يكون لمعالجة مواقف طارئة . هذه القرارات تأخذ طريقها فى كل 
مجالات العملية الادارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة وفى كل اوجه النشاطات من 
انتاج وتسويق وقويل وافراد .... الخ 

وق هذا الفصل ستجارك: إن" تسن 'الوضترعاق لاه ترون طبمة علي 
تحاف العرارات: ومراحل: اتخاتها + مواقم : القرارات فى الغملية: الادارية. «.ومن رهد 
القرازاظ ١‏ اتواع: القراراكء'بووقادة فعالة الما ”افونيا اللمنادقم الاساسة 
لاتخاذ القرارات يتبح لنا فهها اوسع واعمق لطبيعة العملية الادارية التى ستتعرض لا 
بمزيد من التفصيل فى الاجزاء التالية من هذا الكتاب. 


طبيعة القرارات الادارية 


تعريف عملية اتخاذ القرارات وخصائصها 

للوصول الى تعريف لمعنى اتخاذ القرارات لنتصوّر الوضع التالى : 

تذاول: الآ داز اشر 6ة” اموه تعبات الالبنان التراى .حول اتحفامن 
مبيعاتها واستمرار هذا الانخفاض من شهر لآخر ومن منطقة جغرافية لأخرى . وقد 
اتضح لمجلس الادارة ان هناك عدة سياسات او بدائل يمكن ان تؤدى الى وقف هذا 


كاا-ب 


التدهور فى المبيعات منها . تحسين جودة المنتجات , تخفيض الأسعار . القيام بحملات 
اعلانية وترويجية ضخمة . او زيادة مناطق التوزيع عن طريق خدمات التوصيل 
للمنازل وقد تشكلت بعد ذلك لجنة ادارية متفرعة عن المجلس وحللت النتائج المتوقفة 
من كل بديل من هذه البدائل ورفعت تقريرها الى المجلس الذى اتخذ قرارا لحل هذه 
المشكلة . 

الآن ماذا تعنى هذه العملية . او كيف نعرف عملية اتخاذ القرار ؟ 

على النحو المشار اليه يمكن ان نعرف عملية اتخاذ القرارات«باًنها عملية اختيار 
بديل من بين عدة بدائل وان هذا الاختيار يتم بعد دراسة موسعة وتحليلية لكل جوانب 
المشكلة موضوع القرار ) 

ويمكن تصوير وضع الشركة السعودية لمنتجات الألبان على النحو الموضح فى 
الشكل التالى : 


مجلس الادارة 


[الشكة| انخفاض البيمات | 
البديل (؟) البديل (") 
تحسين الحودة 


تخفيض الاسعار |التوصيلللمنازل]) الاعلان والترويج| لم بخطر على بال اللجنة 


لحنة فرعية لاختيار الحل 


النتيجة )١(‏ النتيجة )١(‏ النتيجة (؟) 


العبجة 101 [لنتيجة 57 


سسسب سس 0 
البديل الافضل فى رأى اللجنة 
الحل الافضل 


شكل رقم )١(‏ عملية اتخاذ القرارات 


11م 


وكا يتضح من الشكل )١(‏ فان هناك عدة بدائل لمعالجة المشكلة فى الوقت 
الراهن . وان هناك عدة نتائج متوقعة من كل بديل وان البديل رقم (") الخناص 
بسيانة اللوضيل. للكازل يمترين افظلل التدائل > وان التيجة رقم )١(‏ .من النديل 
(؟) هى افضل حل للمشكلة على ضوء الاعتبارات والمواقف التى تواجه الشركة . 

ان التحليل السابق لطبيعة اتخاذ القرار توضح لنا مدى الدقة والحذر التى يجب ان 
يتم بها اتخاذ القرارات فى منظات الاعمال وعلى هذا فان : 

(اتخاذ القرار الادارى يعنى الاختيار الحذر من جانب الادارة أو متخذ القرار 
لتصرف معين دون آخر من بين اكثر من تصرف يكن اتخاذه ) 

ونضيف هنا ان هذا الحذر فى اتخاذ القرار تمليه طبيعة النتائج المتوقعة من القرار 
ذلك ان اتخاذ تصرف معين او اختيار حل معين سيؤدى بلاشك الى سلسلة اخرى من 
الغصرفات والترارات:. 

من تاعية الخزى :فاق :عملة اغتلا القرازاك لست مله ببيلة' شن مقط عل 
الحدس والتخمين من جانب المدير أو متخذ القرار نظرا لما يرتبط بهذه العملية مسبقا 
واستتباعا من النشاطات والقرارات اللاحقة . فمثلايستتبعاتخاذ القرار الخاص باتباع 
سياسة توضيل منتجات. الشركة السغودية: للآليان :اتخاذ العديد. من الدراسات الفنية 
والاقتصادية والتسويقية حتى يعود القرار بالنتائج المطلوية وهى زيادة المبيعات فعلا . 
وهذا السبب فان مايميز عملية اتخاذ القرارات هوانها عملية بطيئة - وقد تتداوها الادارة 
خلال فترة طويلة حتى تصل فى النهاية الى قرار معين . وقد تأخذ. هده الفترة اسبوعا 
هرا :اع أنقة بن عيضن النزارات بذاك :الحواتي امود + 

كذلك يلاحظ ان القرار قد للاركرة مصلة تفكير شخص واعد بل قد يشارك أفيه 
تيدان اخر وج ودر ينا در عتسع رونت لال بل لله ولت متاك قرا الات كد 
فى اية منظمة بمعزل عن تأثير العديد من الافراد ) 7) 


ومأأء رده رعمتتمطعظ ء بتأهعاوتستنسلة رمموورزع 1( 


كيف تتخذ القرارات ؟ 
الحقيقة ان كثيرا من المديرين لا يستطيعون الاجابة بشكل محدد عن الكيفية 
التى يتخذون بها بعض القرارات . وفى دراسة لمجلة « فؤرشن » الامريكية حول هذا 
الموضوع تعددت اجابات رؤساء الشركات على النحو التالى : 
00*11 أكناز ناملا :)1 00 ناملا 1107 امصك1 أورمل ناملا اننى لا اعلم كيف اتخذ القرار 
ولكنى اقوم باتخاذه . 
عتتقط آ رعكتنامك غطوت عط عوممطك: 0غ 216 35 1 تامط 2515 غمع510ع2م غ16 2 11 


(1) .مضا 1 ا لع مدهل حصنه 1 ,تزدد 10 


وترجمة هذه العبارة تقول ...(لو سألنى نائب الرئيس عن الكيفية التى توصلت بها 
لاختيار الحل المناسب فستكون اجابتى بالتحديد لا اعرف ) 

وحقيقة الأمر انه ليست هناك معادلة محددة لتوضيح كيفية اتخاذ القرارات 
الناجحة ‏ وبعنى اخر فانه ليست هناك الوسائل الكافية لتقويم فعالية القرارمقدما . 

وكل مايمكن قوله هنا هوان اتخاذ القرارات لايقوم فقط على المنطق وانما فى كثير من 
الاحيان يبنى على الحكم الشخصى «المبادرة من قبل متخذ القرار . ومايجب اتخاذه فى 
هذا الصدد لضان تحقيق اقصى قدر من النجاح فى اتخاذ القرارات هو ترشيد القرار الى 
اقص حد ممكن بعيدا عن الحكم والاجتهاد والتصورات الشخصية . 


انواع القرارات : 

)١(‏ يمكن التمييز بين قرارات ادارية تهدف الى تحقيق نتائج واخرى تهدف الى 
اتخاذ وسائل.والنوع الاول من القرارات يستند فى كثير من الاحوال الى الحكم 
الشخصى للادارة فها ترغب تحقيقه من اهداف . وكثير من هذه الاهداف هى نهايات 
مطلوبة ققطوليست وسائل . 


5 (1955 ,)أكناعناة) رعسنااكه1 (ركورولدنع172 عكاهكط تعتسكدعءستعنا8 110) ,للههه8 151 مطول ‏ 4) 


ومن الناحية العملية فان اغلب القرارات الادارية وعلى مختلف المستويات الادارية 
فى التنظيم تسقط فى اطار ايجاد الوسائل. فمثلا يعتبر الربح هدفا تسعى اليه الادارة وهو 
فى حد ذاته يعتبر نهاية او نتيجة لجهود متعددة تبذل من مختلف العناصر البشرية فى 
التنظيم اما القرارات المتعلقة بكيفية الوصول الى تحقيق هذا الربح نأنها تتعلق 
بالوسائل . ٠‏ 

ولنفترض مثلا ان الادارة العليا تهدف الى شراء واستخدام حاسب الى ... ان هذا 
قرار يحدد نتيجة مطلوبة . ولكن هذا القرار يستتبع قرارات اخرى تتتعلق بالوسائل او 
الطرق التى يكن بها تحقيق هذا الهدف بأقل تكلفة ممكنة . كذلك ينجم عن هذا القرار 
دراسات تتعلق مثلا بالتكاليف التقديرية لمثل هذا الحاسب . با فيها قيمته وتكلفة ‏ 
تركيبه وتشغيله , الوفؤرات التى ستترتب على استخدامه ومدى التحسن المتوقع فى 
الاذاء» ان :هذه الدراسات فحن ان ده عل السين امن المتطق والعقولية وتبتعت يقد 
الامكان عن التقدير والحكم الشخصى والذى ييز عادة القرارات الخاصة بتحديد 
الاهداف . 

(؟) وبالاضافة الى تبيز القرارات من حيث النتائج او الوسائل المطلوبة ٠‏ يمكن 
انض قبين القرارات: بحسب“ اهميتها:فالقرازات الى تخد ى اغى سكويات العظم. 
الادارى تعتبر قرارات حرجة وهى التى تؤثر فى المدى البعيد على .نجاح الاذارة او 


(9) وهنا قبي حر للقرارات: > كالقوارات ) هذ كرون انق اتنكينة نقذ تكون 
(ادارية ) او (تشغيلية) . وتنطوى القرارات الاسترأتيجية على تلك القرارات المتأثرة 
بالمخيط البيئئ الخارجى للمنظمة وعلاقاتها التبادلية . وامثلة هذه القرارات السياسات 
الخاصة بتحديد اصناف السلع المطلوب انتاجها وسياسات التنويع او التشكيل 
للمنتجات. وهذا النوع من القرارات عادة مايتخذ فى اعلى المستويات الادارية اما 
القرارات الادارية فقد تشمل تلك المتعلقة ببناء الطيكل التنظيمى للمنظمة . وتحديد 
مسار العلاقات بين الوظائفف . وحدود السلطة وترتيب العمل ومواقع الخدمة . واخيرا . 


0 


هناك القرارات التشغيلية والتى تتعلق بالاساليب الانتاجية التى تحقق ربحا او تخفض 
التكلفة . او سياسات التسعير او التوزيع © 

(4) واخيرا يمكن التمبيز بين نوعين آخرين من القرارات هها مايسمى بالقرارات 
الروتينية او القرارات غير الروتينية . والنوع الاول من القرارات هى قرارات متكررة 
وتتخذ وفقا لما هو موجود ومحدد فى اللوائح والانظمة . وامثلة هذه القرارات عمليات 
التفتيش على جودة الانتاج . وتوزيع الاعبال الطباعية اليومية على طابعى الآلة فى 
المنظمة . وكثير من القرارات تصب فى اطار لوقف والتكرار وهى لاتحتاج لجهد او 
مقدرة خارقة ق التحليل واحسار البدائل قياشا بالقزارات غير الروتينية . 

أما القرارات غير المتكررة او غير الروتينية فهى فى واقعها القرارات الحرجة فى 
المنظات وهى تتطلب اتخاذ عدة اجراءات قبل اتخاذها . فمثلا اضافة مبنى جديد 
للمبانى القائمة يشكل قرارا غير روتينى اذا اعتبرنا ان هذا العمل لايتكرر الا عند 
الحاجة الماسة . مثل هذا القرار يحتاج الى دراسات موسعة حول نوعية المبنى المطلوب , 
وهل يكون من البناء التقليدى . او المواد المصنعة ( البريفاب) . او المواد الخرسانية 
الجاهزة . او الالمونيوم ... الخ.وما هو التصميم المطلوب . والخدمات التى يجب ان تتوفر 
فى المبنى والترتيب الداخلى للمبنى واخيرا التكاليف التقديرية المطلوبة . 

ان واقع العمل فى منظات الاعمال يوحى بأن /1١‏ تقريبا من القرارات هى 
قرارات روتينية 'وان القرارات الحرجة تسقط فى عداد العثرة فى المائة الباقية . وهذه 
النسبة من القرارات هى بلاشك اهم القرارات التى تواجه الادارة وهى التى تبين الى 
اى حد تتفاعل الادارة مع المشاكل الطارئة او الملحة وكيف تصل الى النتائج 
المطلوية . 

من هذا التصور لأهمية القرارات الادارية فاننا سنناقش فى الصفحات التالية 
مراحل اتخاد القرارات والتى لابد من إتباعها لترشيد عملية اتخاذ القرار والا بتعاد عن 
المكو الشتخصى وسو التقدين: 
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كا لاحظنا من مثال ( الشركة السعودية لمنتجات الألبان ) فان القرار الخاص 
باختيار الحل رقم )١(‏ من البديل رقم (؟) هو آخر عملية فى سلسلة من العمليات 
للوصول الى قرار ممكن لحل مشكلة انخفاض مبيعات الشركة . 


وهذا يعنى ان الخطوة الخاصة باختيار القرارهى آخر خطوة فى سلسلة من الخنطوات 
السابقة التى لا بد منها للوصول الى القرار المناسب . 

ان الخطوات التى سنقوم بشرحها مفصلا لا تعنى ان كل قرارات المنظمة تأخذ 
هذا الاسلوب . ذلك ان هناك قرارات عاجلة لمشاكل طارئة لا بد من ان تتخذ بشكل 
عاجل ولا بخضع مثل هذه السلسلة الطويلة من التحليل . وكثير من اعبال الادارة 
اليومية هى فى الواقع قرارات تتخذ فى الحال لمقابلة موقف معين فالقرار الخاص مثلا 
بشراء ورق طباعة او آله كاتبة . او الخصم على موظف مهمل . او اعطاء مكافأة 
لموظف كفء ... هذه القرارات لا تأخذ سلسلة من الدراسات والتحليل لكى يصل 
المدير فى نهاية الامر الى موقف . 

ان العمليات او المراحل التالية لتحليل الخطوات التنفيذية لاتخاذ القرارات يمكن 
تطبيقها على المواقف الحرجة التى تواجه المنظمة والتى قد تؤثر على استمرارها او بقائها 
فى ميدان الانتاج . او تحقيق الأرباح . 

وقد اختلف كثير من الباحئين حول صياغة محددة للمراحل التى يمر بها اتخاذ 
القرارء غير انه يمكن القول ان هذه المراحل بشكل عام تدور حول : 

اولا : مرحلة التعريف بالمشكلة او تحديدها . 

ثانا :.مرحلة دن البدائق او الحلو ل الموكة : 

تالذا + مرئلة” تفوت البدائل ”الى متارنة خانجها . 

رابعا : وهى المرحلة الاخيرة وتتمثل فى اختيار الحل الافضل . والواقع ىا يرى 


ات 


سيمون ان كل مرحلة من هذه المراحل قثل منطقة قرارات صعبة (ر1[) . ٠‏ 

ويعتقد بعض الكتاب ان هناك مرحلة خامسة هى مرحلة تقويم النتائج بعد تنفيذ 
القرار . وفى راينا فان هذه المرحلة لا يكن ان تدخل ضمن عملية اتخاذ القرارات 
ولكنها عملية مستقلة بذاتها ومنفصلة عنها . 
المرحلة الاولى : تحديد المشكلة : 

لا تخلو المنظمات من مشاكل ومواقف تستلزم اتخاذ قرارات فورية او لاحقة . وتأخذ 
المشاكل المتوقعة فى المنظمات عدة صورء فقد تكون هناك مشكلة نقص الكفاءة 
الادارية . او توقف مفاجىء فى العمليات . او فرصة تسويقيه يجب عدم تفويتها . من 
ناحية اخرى فان القنوات التى يتم بها التعرف على المشاكل قد تتم من خلال : 

. طلب عاجل من المدير الى مرؤوس معين بالنظر فى مشكلة معينة‎ ١ 

'"' - حالات أو مشاكل مرفوعة من المرؤوسين الى المديرين . 

#تبكالاك او مضاكل مرفوعة تن يططن دراك الأقسام: الى الأذارة: الفليا.. 

غ - حالات او قضايا مرفوعة من خارج المنظمة ( مثلا العملاء » الحكومة , . 
الموزعين , الموردين . الرأى العام )وتتطلب اتخاذ اجراءات فورية وعاجلة . 

وقد خفنت المتاكل بالعتدقة )ار من خلال ,عطلية الزفابة الروينية اد عجد 
اجراءات التقويم لبعض النشاطات .. وكثيرا ما تكتشف بعض المشاكل المامة عن 

وقد تأخذ المشكلة صورة وضع متفجر كأن تلغى الحكومة عقدا مع المنظمة او يطلب 
احد الاعضاء البارزين فى المنظمة إعفاءه من العمل : او تهديد بالتوقف عن العمل . 

من جهة اخرى . فان المشاكل قد لا تكون واضحة بل تحمل الجدل والتفسيرات 
3 خض“ الاساء « وقد عله القدارة اننا وضيت ها عل المشكلة رجاف 1ن قاف ٠‏ 
الخطوات اللازمة لمعالجتها ولكنها سرعان ما تكتشف ان هذه الحلول لم تحل المشكلة 
القائمة بل انها 'اصبحت ق حداذانها نشكلة للادارة . ولعل النسب فى ذلك يعود الى أن 
تعريف المشكلة لم يكن سليا . فمثلا قد تعتقد الادارة ان هناك مشكلة فى حال 
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التضارب بين مصالح الادارة والافراد وتبنى الحلول على اساس ذلك . ولكن يتضح فيا 
بعد ان المشكلة هى فى سوء البناء التنظيمى للمنظمة ٠‏ وقد تعتقد الادارة ان هناك 
مشكلة فيا يتعلق بارتفاع تكاليف الانتاج وتبدأ فى تخفيض التكاليف فى الوقت الذى 
يتضح فيه فيا بعد ان المشكلة حصورة فى سوء التصميم الهندسى أو عدم فعالية حملات 
الاعلان والترويج . 

اذا . ما هو مطلوب فى هذه المرحلة هو تعريف المشكلة بدقة حتى لا تضيف الحلول 
المتيحة مشاكل حو اضافة ال المشتاكل القائمة: 
المرحلة الثانية : البحث عن البدائل .. 

هناك .من المشاكل :نا ينظلي خلا وانعدا وفواريا وعدا 4 يغين تشكلة حول اتخاذ 
القرار . ولكن ليست كل المشاكل الادارية من هذا النوع وهنا يجب على الادارة ان 
تبدى القدرة على اكتشاف وتحليل جميع الحلول الممكنة .وقد لا تكون هذه البدائل 
جاهزة تحت تصرف الادارة . وقد يكون بعضها واضحا فى عقول المسئولين . ومهما تكن 
البدائل فانها لا بد وان تكون نابعة من طبيعة الظروف التى تواجهها المنظمة . وفى 
بعض الاحيان قد يكون الحل الافضل هو عدم اتخاذ قرار حوها وترك الامور تسير على 
ما عى“غليه.: 

ان البحث عن البدائل ليست عملية سهلة . بل ان هناك كثيرا من العقبات التى 
قد تحد من قدرة المدير على اختيار البديل المناسب . فقد يكون البديل الافضل هو 
استخدام مزيد من التكنولوجيا فى العملية الانتاجية ولكن الادارة قد تواجه نقصاً فى 
الاموال المطلوبة لتحقيق ذلك . 
المرحلة الثالثة : تقويم البدائل . 

تحتم الطريقة العلمية فى الوصول الى الحل الملائم استعراض جميع الحلول 
المطروحة وتقويمها . ومن هذا المنطلق فان نتائج جميع الحلول لا بد وان تكون واضحة 
امام متخذ القرار . ولكن من سوء الحظ يحدث دائما ان لا تكون جميع الحلول واضحة 
وقد تؤدى الى مشاكل فى المستقبل . فالمستقبل غير معلوم والمعلومات المتوفرة قد لاا 
تكون سليمة بنسبة /٠٠١‏ . او كاملة . وعلى ذلك فان تقويم البدائل يجب ان تتم على 


55 ا 


اساس اختيار الحل الذى تحقق نتائجه اقصى ما يمكن من تحقيق للهدف . ولو كان فى 
الامكان توفير المعلومات الصحيحة والكاملة فى اى وقت من الاوقات لأصبح فى امكان 
الكومبيوتر ( العقل الالكترونى ) ان يختار البديل الافضل فورا . 

ومن هنا تبرز اهمية الحكم الشخصى للمدير وقدرته وبعد نظره فى تقويم البدائل 
واختيار افضلها . ان على متخذى القرار والحال كذلك ان يحصل على جميع ما يمكن 
توفيره من معلومات وان يصنفها حسب اهميتها وتأثيرها على القرار .ذلك انه قد لا 
تكون كل المغومات المتوفرة على درجة كبيرة من الاهمية . بل ان بعضها قد لا يرتبط 
اظلاقا بالمشكلة موضوع القرار. 
المرحلة الرابعة : اختيار البديل الافضل ... 

عد هذه امزال غاتى: الزحلة الخقيزة اللرةوفى شان تلن ار( تاذ 
القرار ) . وهى اصعب مرحلة بالنسبة لبعض المديرين . ذلك ان الحل المختار قد يكون 
فعلا هو الحل المناسب . وقد يضيف مزيدا من الخراب . وقد يرفع مثل هذا القرار من 
موقع المدير وسمعته وقد يخسر مركزه اذا ما ادى القرار الى كارئة . 

وسواء اتخذْ القرار بعد هذه الخطوات العلمية . أو بمحض تصرف عارض من المدير 
فان النتيجة هى التى ستقرر الحكم على المدير مستقبلا وعلى مدى صدق احكامه 
الشيخضية او عبدزها ؛ 


عَوَايْ قا نخاذ القارات 


فى كثير من امور حياتنا نجد ان الحل لمشكلة معينة هو اتباع طريق معين بالرغم مما 
فى هذا الخل من مسناوىء +وعل هذا فاق الخعبارنا لطريق دون اخرهو ى الواقم يتل 
ق“الطووف التى تنفيهاالاحتيان احسن البدائل المتالحة انذالكا + 

ومكذا انا خال الأدارة ٠‏ فقن هذ عرارا بحل .زمعين عليا بآن :هذا الخل ليس 
هو الحل السليم . ولكنه على الاقل احسن الحلول فى الظروف الراهنة . واذا تسالنا 


دللاات 


عن السبب الذى قد يمنع الادارة من الوصول للحل الصحيح سنجد ان هناك فى الواقع 
عدة اسباب هى فى جملتها ما يمكن ان يطلق عليه بعوائق اتخاذ القرارات ومن ضمن 
هذه الأشباب يكن ان ده مال 

العوائق الداخلية : وهذه العوائق قد تحد من اختيار الحل المناسب وتتمثل فها بلى : 

. العوائق المالية‎ ١ 

؟ - العوائق البشرية . 

'*“- العوائق الفنية . 

وهذه العوائق على حد قول ثاتنبوم يكن ان تؤثر على القرار من حيث ان الادارة قد 
تصل إلى ان الحل الاول افضل من الحل الثانى ولكن الحل الاول يتطلب تحقيق 
بعض المتطلبات التى لا تتوفر لدى المنظمة الآن ومن ثم يجبرها على اختيار الحل الثانى 
0 فالنقص فى الاموال . او عدم قدرة الموظفين الفنية . او ضر ورة الاستعانة بآللات 
انتاجية متقدمة كل هذه العوائق قد تحتم على ادارة المنظمة صرف النظر عن حل بعتبر 
هو الافضل لتختار الحل الآخر الذى يجنبها هذه المشاق وان كان هذا الحل لا يحقق 
الاهداف المطلوبة بشكل فعال . 


العوائق الخارجية :وحيث ان المنظمة قئل خلية من خلايا المجتمع الناشطة فان 
قراراتها لا بد وان تؤثر بصورة مباشرة او غير مباشرة على هذا المجتمع . ومن ثم قد 
تعارض بعض وحدأت المجتمع انها قرارات قد تعود عليه بالاضرار حتى ولو كانت 
بسيطة . وامثلة العوائق الخارجية . الدولة . الرأى العام . المنافسين . المستهلكين . 
الموزعين ... الخ .. فقد مثلا تقابل المستهلكين والرأى العام القرار الخاص برفع سعر 
المنتجات او الخدمات بمعارضة شديدة .كذلك قد تعترض الدولة على بعض القرارات 
الادارية اذا كانت تتعارض مع السياسة العامة للدولة . 
1 
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زبّادة فعَالِيةٌ المّارات الإدارسَّي 


على ضوء العوائق المشار اليها الداخلية والخارجية تجاه اتخاذ القرارات السليمة فان 
عملية اتخاذ القرار تصبح من ثم عملية محفوفة بالمخاطر , وهذا ما يزيد من حساسية 
وقلق الادارة تجاه البديل المختار . فالمدير او متخذ القرار لا يعرف وبشكل مؤكد ان 
البديل الافضل سيعود حتا بالنتائج المطلوبة . ولكنه بعرف ان هذا البديل هو الافضل 
بالقياس بالبدائل الموجودة وعلى الظروف التى تحيط بالمشكلة موضع القرار. ‏ ' 

من هذا الواقع حاول بعض الاختصاصيين ان يقدموا بعض النصائح والارشادات 
لمتخذى القرارات نبين بعضها فبا يلى : 

يقول ( جورج تيرى ) ان على متخذ القراران يأخذ فى الحسبان وقبل اتخاذ القرار 
العوامل التالية را» . 

١‏ التحليل المنطقى للمشكلة بعيدا عن المؤثرات العاطفية . او محاولة التقليل 
نوا اهمية: المتدكلة.. 

؟ - لا بد وان يحدد الهدف المطلوب الوصول اليه بدقة لكى يكون القرار المتخذ 
هو الطريق الصحيح لتحمّيق الهدف . 

؟"- ضمان التعاون من الافراد فى تنفيذ القرار . ان كل قرار عادة لا يحقق كل 
رغبات الافراد العاملين فمنهم من قد يؤيد القرار ومنهم من يرى ان القرار يتعارض مع 
مصالحه ومن ثم يبدأ فى عرقلة تنفيذه بكل وسيلة ممكنة . وهنا يجب على الادارة او المدير 
عند الوصول الى قرار معين ان يشرح ابعاد القرار واسباب اتخاذه لجميع الموظفين . 

4 الم :اق اضدان القرار قبل. اوه ..وحقى “ى المشاكل الت تخفاج : الى 
قرارات عاجلة فان القرار لا يجب ان يكون بمحض الصدفة وان لا يكون متسرعا . وفى 
كل هاه الحالة :فاق عل المدين انا يتذكن مواققن >مسنابية ,+ ازا :أن سم علض الآراده 
العاجلة حول كيفية حل الموقف الطارىء . ثم يتخذ القرار. من ناحية اخرى فلا 
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يعنى التمعن التأخر فى اصدار القرار اذ يكون ذلك ضارا بالمنظمة ويزيد من عمق 
المشكلة . كذلك فان التردد فى اتخاذ القرار قد يترتب عليه شعور الآخرين بعدم مقدرة 
المدير على مواجهة المواقف الأمر الذى قد يؤدى الى سحب سلطائه فيا بعد او تجاوزه فى 
عملية اتخاذ القرارات » او عدم عرض المشاكل الملحة عليه وحاولة حلها من مستويات 
ادارية أعلى . 

م6 عدم التخوف من اصدار القرار بحجة الخوف من التغييرات المحتملة : يتردد 
كثير من المديرين فى اتخاذ قرار يعتبر هو الافضل خوفا من ان يؤدى هذا القرار الى تغير 
فى سير العمل او فى اليكل التنظيمى او فى اضافة بعض الأعباء عل بعض 
الاشخاص ... الخ .. والمطلوب هنا هو عدم التردد لأن التغير هو من طبيعة الاشياء 
وسواء اتخذ القرار ام لم يتخذ فان المنظمة لا بد وان تواجه مراحل من التطور والتغير ان 
عاجلا اوأجلا . ٠‏ 

5 ضرورة متابعة نتائج القرارات حتى لا تنحرف النتائج عن المطلوب تحقيقه . 
ذلك ان بعض القرارات قد تؤدى الى نتائج وخيمة أو عكسية وفى هذه الحالة يجب ان 
يوقف القرار ويتم اختيار بديل افضل . 

اما ( ارنست ديل ) فيقدم اقتراحات اخرى لتحسين فعالية القرارات منها : ('" . 

١‏ تدريب الافراد على كيفية اتخاذ القرارات فى المواقع التى يجهلون فيها كيفية 
الوصول الى القرارات السليمة او التى لا يملكون فيها الخبرة الكافية لاتخاذ القرارات . 

؟- اعطاء مزيد من السلطات للموظفين فى المستويات الادارية الدنيا من الهيكل 
التنظيمى . 

"' - تغيير نظرة الادارة العليا بأنها الوحيدة القادرة على اتخاذ القرارات 
الخ .: ' 

اماإبيتر دركر ) فيرى ان عملية اتخاذ القرارات ليست مقصورة على النخبة 
الممتازة من الاذكياء او انها تتطلب فقط الذكاء . ولكنها الى جانب الذكاء تتطلب 


71 .صم ى,.غأكء .م0 رور5اع512قو02 غقع:2 6 عطا رع1قة0 - 1 - 


2-1 


ايضا . بعد النظر ء والقدرة على التحليل . وتقدير المواقف . واثارة الحماس وحتى 
استغلال الموارد . من اجل الوصول الى افضل القرارات (" . | 

وهو من هذا المنطلق يقدم النصائح التالية لمتخذى القرارات ' . 

. اختيار الحل الذى يقدم اقل نسبة احال من المخاطرة‎ ١ 

؟"- اختيار الحل الذى يقدم اقل نسبة من التكاليف بالقياس بالعوائد المتوقعة . 

'' - اختيار الحل او البديل الذى يتناسب مع الموارد الموجودة او التى يمكن 
تدبيرها . 

غ- ضرورة ارتباط الحل البديل بالوقت المناسب ! بمعنى ان يعالج الحل المشكلة 
فى اطارها الحالى . وليس بعد حدوث المشكلة . فاذا كانت المشكلة تتمثل مثلا فى نقص 
المنتجات فى السوق فان الحل لا بد وان يضمن توفير انتاج اضافى خلال فترة النقص 
وليس بعدها . 


كانه العزرا كن و الكية الأداونة 


تحدثنا فى مواقع. كثيرة من الاجزاء السابقة عن طبيعة العملية الادارية او وظائف 
المدير المختلفة - وحددنا خصائص هذه العملية . وفى هذا الجزء سنحاول أن نحدد 
المواقع المختلفة لاتخاذ القرارات فى كل وظيفة من وظائف الادارة . علما بان القرارات 
المتخذة فى هذه المواقع قد تكون قرارات فردية او قرارات جماعية ٠‏ وقد تكون روتينية او 
غير روتينية » أو استراتيجية او ادارية وتشغيلية . وقد تكون عاجلة وقد تكون متكررة . 
ولكنها تجمع بينها جميعا صفة مشتركة وهى ضر ورة ان تتخذ فيها قرارات من اجل 
تنفيذها . | 
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التخطيط : 
١‏ تحديد الاهداف الاساسية للادارة . 
5- وضع الخطط والبرامج واختيار الافضل منها . 
*'- تحديد مدة الخطط . 
4 - تحديد الطرق . والتقنية . والاجهزة والمعدات والافراد المطلوبة لاعداد الخطط 
وتنفيذها ومتابعتها . 
6 - توفير المعلومات اللازمة للتخطيط . 
1 تحديدمدى الاستفادة من العلوم والتكنولوجيا فى معالحة المشاكل الطارئة . 
7 تحديد السلوك المطلوب من الافراد لتنفيذ الخطط . 
١‏ تحديد الحجم المطلوب للمنظمة ووحداتها الادارية المختلفة . 


؟- ذرجة المركزية او اللا مركزية المطلوب تطبيقها . 

"- تقسيم العمل وتحديد درجة التخصص المطلوب 880 هم6ئ0غه2ذ1[ه0ءم5 
101 01 10197151012 

 :‏ تحديد نطاق الرقابة او الاشراف . 2]501م 04 صدمة 


15ل 1ع ه16 ذأوللهأععم5 ١‏ 
1- مدى وحدود السلطات وتفويضها . 
#اد.دوجة استخدام اللتعان ومدى النما :فى الاشتراك فى القرارات + 
# عرقت الأوازة مخ المتظات عن اللسعية فى للظم 
توفير الكوادر الادارية .. 
١‏ معنى الكوادر الادارية ( " ) كيفية توفير الاداريين ( " ) عملية تقويم 
الأداوبية (4:1:)"انتاليب: تطويو الادارنيث. 
التوجيه والقيادة .. 
ع ره مدق تطيق القتترى اللعناطن' و الامتراطلي فى التوسية والسادة: 
ان تحدين الوسائل التى. ستتيع فى تحفيز الافراد وتشسجيعهم غلى الغمل.. 
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"' - كيفية تحفيز المشرفين والمديرين فى الادارات الوسطى . 

4ت الضور المظلوية 4 الاشرافنه. 

. هيكل الاتصالات ووسائلها‎ ٠ 

كيفية احياء الثقة والتعاون بين الافراد والمجموعات والادارة . 

1 كيفية القضاء على المشاكل الخاصة بتضارب المصالح . 

4- أساليب الالتزام بالانظمة واللوائح . 
الرقاية .. 

١‏ تحديد انواع المعايير الرقابية المطلوبة فى بحالات النشاطات المتعددة من انتاج 
وتسويق وقويل وافراد . 

كان مويك الامنا لين الزفانة الظلوب امعد اميا 

"' - تحديد طبيعة وانواع المعلومات المطلوبة للرقابة . 

؛ - تحديد وسائل المقارنة بين الخنطط والنتائج . 

6 - توقيت اجراءات تصحيح الانحرافات . 

5د ديد وائل مرافة الأفراد. 

17 تحديد مدى فعالية اساليب الرقابة فى ضبط الانحراقات . 

ومن ناحية اخرى فان قرارات الادارة لا تتوقف عند حد الوظائف الادارية بل 
انها ايضا مطلوبة فى جميع نشاطات المنظمة الرئيسية فى يحالات الانتاج والتسويق 
والتمويل والافراد كما نلاحظ فها بلى : 
الانتاج 20 


. صنع أو شراء بعض الواد والاجزاء والخدمات‎ <١ 

1 - عدد وانواع ومواقع الموردين الرئيسيين والثانويين . 
"'- توقيت الحصول على المواد الاساسية للانتاج . 

- معدلات التخزين لجميع المواد والمستلزمات . 

ه ‏ الحدود الدنيا والمتوسطة والقصوى لكميات الانتاج . 


5 عناص الانتاج المطلوبة وتحقيق التوازن بينها . 


3-5 


لاب العملنات: الاستاسية: اللازية تتا وحقيق التوازن .ينها + 
4 - درجة استخدام الآلات الاوتوماتيكية فى الانتاج . 
وسائل بريجحة وتخطيط الانتاج . 
5ك اتبالني الرقانة عل ارود 
التسويق عمناء د81 
ذي دين الساتنات التمويية . 
؟ - تحديد كميات المبيعات المختلفة من المنتجات المصنعة . 
'- تحديد منافذ التوزيع وفاذج ومواقع العملاء . 
4 - اختيار سياسات التسعير على ضوء نسب الربح المطلوبة . 
8- تحديد الخصوم الممنوحة للموزعين والوكلاء . 
5 اختيباز وسائل الاعلان والترويج . 


7 تقويم نتاف رجال البيع.. 
الافراد اعم جمورءم 


. اختيار الطرق المطلوبة فى توظيف الافراد‎ - ١ 

؟ - تحديد اساليب الاختيار للافراد قبل توظيفهم . 

ني ديد معان ترق الافراد .. 

٠‏ 4- تحديد اسلوب توصيف الوظائف. 

ف قد اتويات العو والر وتيا 

. تحديد واختيار البرامج التدريبية اللازمة‎ - ١ 

لع انما لني موقن الو 

4- تحديد سياسات الفصل والتناقلات بين الافراد . 
التمويل 8هنءه 2م11 

. تحديد اساليب التمويل . اسهم. قروض قصيرة او طويلة الاجل‎ ١ 

؟- تحديد مصادر راس المال . 

#ااقيزين الاتخدائنات الرئسنة اللاموال 

#أياكقة الحافظلة عل الانوالوالممتلكات + 
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6 سياسة توزيع الارباح . 

البحوث والتطو ير ؟تاعصتمماء؟12 سه طعءعروعيء 1 

. تحديد درجة ومساهمة نشاط البحوث والتطوير المطلوب‎ ١ 

1 تناع باننة عيدة بح لطر ول تقر “عل القيادة او التفية : 

#ت مرحة تطوين: النتحات: او القدمات القائنة كف بها ا ااال جات 
او خدمات جديدة . 

- تطوير العمليات الانتاجية وتحسينها . 

قت بذئ الا سقانة تن التقية المدحة و بيت ازالب العف * 


المعلومات ‏ واتخاذ القرارات الادارية 


الحاجه الى المعلومات : 

لكى يتم اتباع الطريقة العلمية فى اتخاذ القرارات الادارية او المعبر عنها(بخطوات 
اوتراحل اذ القرارات") فالهلابد مى كرون فر العلونات: عق الشكلة موضوع 
البحت:. فقى كل مرسلة من مرابعل اتخاذ القرارلابذ من تزفر العلرمات ٠‏ فالمدير الي 
تواجهه مشكلة معينة لابد وان يجمع بعض المعلومات الهامة عن طبيعة هذه المشكلة 
ومسبباتها ‏ وهو لكم, يستوفى الحلول المناسبة ( اختيار البدائل ) فلا بد له ايضا من 
جمع المعلومات وقد تتطلب هذه المرحلة الرجوع الى الملفات والسجلات التاريخية داخل 
النظطة اد الامغانة بالعلونات من خارب: المنظلية نح كلك قآن مرجلة تقوم الندائل 
والمقارنة بينها تتطلب مزيدا من التحليل والاستعانة ببعض المعلومات لكى تصل الى 
المرحلة الأخيزة وف ميفلة الزضول الى خلاو اتغاذ“القران النهائق : 

نخلص من هذا ان المدير لا يستطع فى كثير من الاحيان اتخاذ القرار الا بعد 
تقصى الحقائق وجمع المعلومات .. وحتى لو اتخذ المدير قرارا مفاجئا فهو لايزال يحتاج الى 
المعلومات وقد تكون هذه المعلومات متوفره مسبقا فى ذاكرته . 


اه كانت 


من :20 لخر كانه السق تك ارماك« التطمدة عيذ وهنا كن فزن الذي 
وتقديره فى انتزاع افضل المعلومات التى يمكن ان يبنى عليها القرار . 

كذلك فان علاقة المعلومات باتخاذ القرارات ليست عملية مرتبطة بظهور المشاكل 
فقط . ذلك ان المعلومات عنصر هام لاتخاذ القرارات سواء كانت هناك مشاكل ام لا . 
والقرارات لاتتخذ عندما تظهر المشاكل بل انها تتخذ يوميا وربما كل ساعة من خلال 
عمل المدير . والمدير الناجح هو الذى يحتفظ بقدر كبير من المعلومات مصنفة ومبوبة 
ومحتفظا بها فى سجلات منظمة يمكن الرجوع اليها عند الحاجة . 

ولنسأل الآن عن نوع المعلومات التى يجب على الادارة ان تحتفظ بها او تعمل على 
الحصول عليها بانتظام . ان هذه المعلومات تشمل مختلف جوانب الوظائف والنشاطات 
الادارية والاتباجنة , وعل: ميل" المتل له" الحض عكن .ان تشمل مايل +2 
5 كمية ونوع المنتجات وحجم المبيعات . 
* اين نبيع , او أبن هى اسواقنا ومن هم عملاؤنا ؟ 
* ما الذى ستبيعه فى المستقبل . وأين . وما هو حجم المبيعات المتوقعة ؟ 
* ما هى ممتلكات المنظمة من الاصول وأين مواقعها . وما هى اعارها الاستهلاكية ؟ 
* ما هى مديونية المنظمة . وما هى نسبة هذه المديونية الى رأس المال وكيف يتم تسديد 
القروض ؟ 
* ما هى برامج الانتاج وهل هناك خطط موضوعة للمستقبل ؟ 
* ما هى التكاليف التى تتحملها المنظمة لإتام العمليات الانتاجية او تقديم 
الخدمات ؟ 

وهناك ايضا بعض المعلومات التى قد لاتتوفر داخل المنظمة لأنها تتعلق بالبيئة 
الخارجية للمنظمة والتى لا نستطيع مراقبتها او التحكم فيها . ولكنها ايضا تلعب دورا 
هاما فى سياسات المنظمة وقراراتها الادارية . 

وأمثلة هذه المعلومات : 
* ما يتعلق بالظروف الاقتصادية السائدة فى المجتمع وخاصة بالنسبة لفرص العمل , 
الأسعار . او سوق الأموال . 
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* توقعات المستقبل لمجال العمل الذى قارسه المتظمة الآن . 

* خطوات ونشاطات المنافسين فى ميدان الانتاج او الخدمات . 

* العملاء الحاليون والمتوقعون فى المستقبل . 

* التشر بعات والأنظمة المؤثرةَ فى حال عمليات ونشاطات المنظمة . 

ان أهمية الغلزمات: للمد زر هن "امرتضمن فق رظيقة كل مد يرح وكا ان السلع الحيدة 
تحتاج الى مواد خام جيدة , كذلك فان القرارات الناجحة تحتاج الى معلومات جيده 
الا ؛ 


نظم المعلومات الادارية 05ع55لا5 موغمصصمكصآ أمعسءعمسماح 

من المفترض ان تكون لدى المنظيات وخاضة الكبيرء منها وسائل ثابته وعملية 
لجمع المعلومات وتصنيفها وتحليلها وتقديها للمديرين عند الحاجة . 

ونظم المعلومات الادارية كما يعبر عنه « كولبرت » يعنى ببساطة الطريقة المنظمة فى 
تقديم المعلومات. لكل مدير وخاصة تلك المعلومات والبيانات التى يحتاجها في الوقت 
المناسب . وبالصورة التى يمكن ان تساعده وتدفعه الى اتخاذ قرار او حدث 
معدن 0 

ومن اجل ارساء قواعد ثابتة لنظم المعلومات الادارية فقد كان « العقل 
الالكترونى » 65انام080 الوسيلة المثلى لتحقيق مثل هذا الهدف . ولقد ساهم العقل 
الألكترونى فى السئوات الخنمس والعشر ين الأخيرة فى إحداث ثورة فى نظم المعلومات 
الادارية » حتى ان بعض الباحثين وصفوه بانه يعد « اهم حدث ساهم فى تطور الادارة 
بعد الثورة الصناعية » (5؟) 

وقبل « العقل الالكترونى » كثيرا ما كانت المنظبات تتخذ قرارات دون الحصول 
على معلومات كافية بسبب بعض المعوقات مثل الجهد والوقت والتى تحتاجها عملية جمع 
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البيانات وتبويبها وتحليلها . وهى معوقات أمكن التغلب عليها « بالعقل الالكترونى » 
يسبب قدرته الخارقة على جمع المعلومات وتصنيفها وتحليلها وتخزينها لاستعالها عند 
الحاجة وهى عملية لو تركت للجهود البشرية لأخذت الكثير من الوقت والجهد 
والتكلفة . وقد تستمر لشهور او ربما لسنوات دون الوصول الى نفس الدقة فى النتائج 
التى يقدم لنا بها هذا الجحهاز خدماته . 

ولقد استخدم العقل الالكترونى فى البداية كوسيلة لحفظ المعلومات وللعمليات 
الحسابية وهى استخدامات لازالت شائعة فى كثير من المنظمات غير ان بعض المنظمات 
الرائدة استطاعت ان تستغل خدمات الكومبيوتر الى اقصى مدى فى توفير المعلومات 
وتحليلها واعتبرت ان الكومبيوتر هو بؤرة النشاط فى كل ما يتعلق بنظم المعلومات 
الادارية . 

ومن ناحية اخرى فان دور العقل الالكترونى لا يقتصر على تقديم المعلومات فقط 
بل انه يكن ان يساعد المدير فى اتخاذ القرارات الروتينية والطارئة عن طريق تحليل 
هذه المعلومات وتحديد البدائل والمقارنة بينها ثم اختيار الأفضل ويوضح لنا الشكل رقم 
١ (‏ ) كيفية استخدام العقل الالكترونى فى جمع المعلومات وتحليلها والااستفادة منها . 

وفى حال القرارات الروتينية فان العقل الالكترونى قد يستعمل فى بريحة عمليات 
توفير المواد والتأكد من توفرها فى المخازن لاستخدامها عند الحاجة . ففى صناعة 
السبارات متلا مكن ومن خلال" المغلونات: المخرونة قالعقل الالكتروى. التاكد من: 
وصول جميع اجزاء السيارة من مواقع العمل المختلفة الى موقع التجميع بالكمية المناسبة 
والوقت المناسب )١٠١(:‏ 

أما فى يحال القرارات الطارئة فان مساعدته للادارة تتمثل فى قدرته على اعادة 'خلط 
المعلومات والبيانات المخزونة وتبويبها وتصنيفها ثم تقديمها للمدير فى صورة واضحة 
ومبسطة . بل ان الجيل الجديد من هذه العقول يستطيع ان يقدم للمدير معلومات فى 
شكل صور او رسومات بيانية او خرائط او تماذج . او احصائيات من اجل مساعدة 
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المدير للوصول الى القرارات المناسبة . ولعل اهم خدمة يقدمها « العقل » اليوم فى محال 
القرارات الأذارية الطاركةتهو شتا نه المدن القورية وبال سالبي الكمية اويا منلوت 
( فاذج القاثل 840061 0012105ز5) وهى حالات او مشاكل مشابهة للمشكلة موضوع 
القرار ) )١(.‏ 
غير ان هذه المساعدات العظيمة للعقل الالكترونى فى حال المعلومات الادارية لا 

تخلو ايضا من العيوب .. ولعل اهم هذه العيوب ما يلى : - 

١‏ قد تتوقع الادارة فى احيان كثيرة ان يقوم العقل الالكترونى نفسه بهذه القرارات 
مناسية فى ذلك ان مهمة هذا العقل هو توفير المعلومات المساعدةٌ على اتخاذ القرار ويس 
اتخاذ القرار فى حد ذاته . وان هذه المهمة هى اولا واخيرا هى مهمة المدير وهى صلب 
واجباته . 

؟ - وعلى الرغم من ان الافتراض المبرر لاستخدام العقل الالكترونى هو قدرته الفائقة 
فى تخزين كمية ضخمة من المعلومات الادارية . الا ان هذه الميزهَ قد اصبحت عيبا 
ايضا , نظرا لأن هذه المعلومات قد تفيض عن حاجة المدير وكذلك عن وقته المتوفر 
للاطلاع عليها . ونادرا ما قد يستطيع المدير ان يرجع هذه المعلومات الزائدة بسبب 
عامل الوقت + 7") 

"' - ان الهدف عادة من استخدام العقول الالكترونية هو اما تخفيض التكاليف , 
او زيادة حجم الايرادات . غير ان الاعقاد المتزايد من قبل الادارة على الكومبيوتر ريما 
قد يزيد من تكاليف استخدامه . ومن ثم تصبح عملية توفير المعلومات الادارية عملية 
مكلفة . وقد لا تكون جميع المعلومات مطلوبهُ او ملحة بالنسبة لاتخاذ قرار معين فى وقت 
0 ش 

)١ (‏ ”**وعنطمهمم) ##عاناوسره0) وآ اللعطاء هسه ]1/1 '' “و1200 وعاعقط) قصة ماعفاقمطد طاعمدع1 
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( *) هنطمكتله**ترعاووك امساهه اسعدسععممد11 «عناعظ لعة 10" “تعلطتك .18 سمنالتلا 
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ةب 


بيانات يمكن التحكم فيها 
( تحت سيطرة الادارة) 
١‏ بيانات المبيعات 
 "‏ بيانات التكاليف 
 '"“‏ بيانات المشتربات 
- بيانات الانتاج 


0 - بيانات الحا :2 
1 _.بيانات الأفراد والموظفين 
* - البيانات المالية 
4- بيانات الخدمات 


نانات: خارجنة لت حت سيطرة الادارة 


١‏ بيانات عن الأحوال الاقتصادية العامة 
؟ - بيانات عن المنافسين والسوق 

 '"'“‏ بيانات عن العملاء 

- بيانات عن التشر بعات والأنظمة الحكومية 

6 بيانات الموزعين والموردين 

1 بيانات عن المرافق العامة 

7 بيانات عن الاحوال السياسية الداخلية والخارجية 


شكل رقم ( ؟ ) كيفية الاستفادة من العقل 
الالكترونى فى اتخاذ القرارات الادارية احصائيات 
مات ونماذ 
رسوه وادج 
صور 
إتخاذ القرارات 


واخيرا . فان التادى المفرط فى استخدام العقل الالكترونى فى تخزين المعلومات 
وتحليلها قد يشل قدرة الأفراد فى الابداع والابتكار والتصرف وكذلك يجعل الادارة 
أسيرة هذا العقل . فلو حدث مثلا ان تعطل هذا العقل او توقف المسئول عن تشغيله 
( المبرمج ) فقد يربك هذا الادارة وتضطر لاتخاذ القراز على ضوء معلومات غير دقيقة 
او متكاملة . 


متلخص ". ١‏ : مهتي 


ناقشنا فى هذا الفصل مفهوم القرارات الادارية والعوامل المؤثرة عليها وكذلك 
الخطوات التنفيذية فى اتخاذ القرار وهى . تحديد المشكلة . تحديد البدائل ',المفاضلة بين 
البدائل . واخيرا اختيار الحل الأفضل . 

ِ تعرضنا بعد ذلك الى العوائق التى قد تتدخل فى صياغة القرارات او تأكيد 
مفعوها وجددنا فى عوائق تنبع من داخل المنظمة . وعوائق خارجية . وقد اوضحنا 
الطرق التى يمكن بها زيادة فعالية القرارات ومنها , التحليل الدقيق للمشكلة بعيدا 
عن المؤثرات العاطفية . وضوح الهدف . ضبان التعاون ‏ التمعن فى اصدار القرار قبل 
اتخاذه » عدم التخوف «التردد , والمتابعة . وقد شرحنا بعد ذلك المجالات المتعدده 
لاتخاذ القرارات فى وظائف الادارة ونشاطاتها المختلفة . واخيرا حددنا الدور اهام 
للمعلومات فى اتخاذ القرارات والأساليب التى يمكن ان تستخدم لزيادة فعالية هذه 
المعلومات . 


| يلي ذا اح 


١‏ اتخاذ القرار الادارى هو آخر خطوة او مرحلة من سلسلة من المراحل يتخذها 
المدير اشرح ذلك . وحدد معنى اتخاذ القرار ؟ 

١‏ - للقرارات خصائص متعدهه . ناقش هذه الخنصائص وحدد اهمية اتخاذ 
القرارات بالنسبة لمستقبل المديرين ؟ 

'"'- من يتخذ القرارات فى المنظمات . هل هم المديرون وحدهم ؟ 

غ: ‏ هل هناك علاقة بين من يتخذ القرار وبين من يملك السلطة الادارية ؟ 

6 - متى يكون القرار روتينيا ومتى يكون استراتيجيا ؟ 

1 ماذا نعنى بالقرارات التى تهدف الى تحقيق نتيجةوالقرارات التى تهدف الى 
استخدام وسيلة .. اشرح ذلك مدللاببعض الأمثلة ؟ 

حدد مراحل اتخاذ القرارات الادارية . وما هى فى رايك اهم مرحلة فى هذه 
المراحل ؟ 

4- ماهى اهمية المعلومات فى اتخاذ القرارات الادارية ؟ 

4 - يقال ان « السلعة الجيده تحتاج الى مواد خام جيدة » وكذلك فان « القرار 
الجيد يحتاج الى معلومات جيدة » , ناقش ؟ 

-٠‏ ليس من السهولة بمكان احيانا ان يقوم المدير باتخاذ قرار مناسب حتى ولو 
اتضح ان هذا القرار هو افضل البدائل المتاحة لحل مشكلة معينة . لماذا ؟ 
١-ماهى‏ العلاقة بين وظائف المدير . وبين عملية اتخاذ القرارات ؟ اعط امثلة 
لهذه العلاقة ؟ 

١‏ - عرف دور العقل الالكترونى فى اتخاذ القرارات . وما هى العيوب التى قد 
تنجم على الاعتاد على العقل الالكترونى من جمع وتحليل المعلومات الادارية ؟ 


-150ة١‏ د 


(الفصل ان 
© م هي و وى 0م وو 
لظرايت واسا 7 لكا زالقارات 
الأهداف التعليمية للفصل : 
0 التعرف على اهم النظريات التفسيرية لعملية اتخاذ القرارات 
© التعرف على ادوات واساليب اتخاذ القرارات 


© ايضاح اهم الاساليب المختلفة فى بحوث العمليات ودورها فى مساعدة المديرين فى 
اتخاذ القرارات الادارية 


موضوعات المناقشة : 


ه نظريات اتخاذ القرارات 
النظرية الحدية 

ه النظرية الرياضية 

© النظرية السيكولوجيه 

» اساليب اتخاذ القرارات 
ه الاساليب غير الكمية 


7ت 


© الاساليب الكمية 
و بحوث العمليات : الاساليب والادوات 
« البريجهةالخطية 

« الاحتالات 

© المباريات 

ه التاثل 


عندنا تاقطتا'ى الفصل السابق خطواك أو مزال اتخاذ القزارات 'ذكرنا ان المرجلة 
الثالتة فى هذه العملية هى المفاضلة بين البدائل وهى التى يتحدد بموجبها افضل 
البدائل ليتخذ بعدها القرار. ان هذه المرحلة تفرض على المدير استخدام عدة وسائل 
للمفاضلة والمقارنه واختيار هذه الوسائل يعتمد على طبيعة المشكلة موضوع القرار . 

وقهذا الففدل يرن الله النظاريات الستلسة تقبير عبلية اضناة 
الترارات »ل قل لاسسزاضس الابباليب السك فى :الاك الشرارات بجا مين 
النظرى . والكمى المتمثل فى ادوات بحوث العمليات . 


نظيبجّات انمخاذ القّارات 
١5‏ عد نكلد11 سمزوعع12 
تعددت النظريات حول الطريقة او الاسلوب الواجب اتباعه عند اتخاذ القرارات فى 
منظيات الاعمال الر بحية . وكا هو الحال فى تعدد النظريات حول مفهوم الادارة » ومن 
ثم تعدد مدارس الفكر فى هذا الاطار. كذلك تعددت النظريات حول اسلوب اتخاذ 
القزارات ع 'فمنها النظر نات الاقتصادة مها الرراضية ينها اللشك لوضية , 


6 ئ 


النظرية الحديذ لاتخاذ القرارات 
من خلال النظريات الاقتصادية المتعددة . تركز النظرية الحديدَ على الطريقة التى 

يكن بها للمنظات « تعظيم الربح » 208 منصندة]8 011 2أى تحقق اقصى نسبة 
ممكنه” من الأرباح . وتستند النظرية الحديةٌ على ما يسمى « بقانون تناقص الغلة » 
ماع 1 عملطكتصادط 1ن[ 01 :125 والذى يتضمن « ان اضافة اى عنصر من عناص 
الانتاج الى العملية الانتاجية مع ثبات العناصر الاخرى تؤدى الى زيادة كمية 
الانتاج . ولكن كل زيادة متتابعة فى هذا العنصر تؤدى الى زيادات متناقصة من 
الانتاج »2 

ولتوضيح ذلك نعطى المثال التالى : 

لنفترض ان الشركة السعودية لمنتجات الألبان قد اختارت الحل الخاص بتوصيل 
منتجاتها للعملاء وحددت لذلك شخصين او رجلين يبيع احدها لمنطقة جدة الشمالية 
والآخر لمنطقة جدة الجنوبية .... ولكنها بمرور الوقت لاحظت أن هذين الرجلين 
لا يغطيان احتياجات المنطقتين وانه لا بد من توظيف رجلى بيع آخرين . ما الذى 
سيحدث هنا ؟ المتوقع هو بلا شك زيادة المبيعات نتيجة لزيادة الجهود ‏ ولكن ايضا 
سيلاحظ انخفاض متوسط المبيعات لكل رجل بيع من رجال البيع الأربعه عن الوضع 
السابق حينا كان هناك رجلان فقط لماذا ؟ لأن نسبة مبيعات كل رجل قد انخفضت 
بسبب التنافس على سوق محدود للمبيعات كما يتضح من الجدول التالى : 


(؟) )2 
كمية المبيعات'اليومية |متوسط المبيعات الفرديه | المبيعات الحديه 
(؟ )١(+)‏ ( الاضافية ) 


جدول ( ١‏ ) تأثير قانون تناقص الغله على كمية المبيعات الاجمالية والحدية 


- 1١85680 


وكا نلاحظ من خلال هذا الجدول فان زيادة عدد رجال البيع تؤدى بلا شك الى 
زيادة كمية المبيعات الاجمالية . ولكنها تؤدى فى نفس الوقت الى تناقص متوسط كمية 
المببعات الفرديةة وكمية المبيعات الحدية او الاضافية عند اضاففا اى عنص اخر من 
رجال البيع . 
ويمكن للمنظمة ان تستمر فى اضافة عنصر جديد من رجال البيع حتى تصل الى 
المستوى الذى تتساوى فيه تكلفة اضافة هذا العنصر مع الايراد المتوقع منه ‏ أى حتى 
تتساوى التكلفة الحديذ مع الايراد الحدى . وبعد هذا الحد تؤدى آية اضافة جديدة 
لرجال البيع الى انخفاض نسبة الارباح . 
واذا اخذنا المثال السابق بقاييس الانتاج فانه يمكن للمنظمة مثلا ان تحل الات 
حل الأيدى العاملة فى العملية الانتاجية بغرض التوفير فى التكاليف . ويمكن ان 
تستمر المنظمة فى هذه السياسة حتى تصل الى المرحلة التى بنعدم فيها التوفير وهى حتا 
تتساوى تكاليف صيانهُ هذه الالات وتكاليف استهلاكها السنوية مع تكلفة استخدام 
العمال . اى انه فى هذه الحالة لا يصبح هناك فرق بين استخدام الآلة او الال لان 
كلها يؤدى الى نفس التكاليف والنتائج . 
ولزيادة الايضاح لنفترض ان انتاج عشرة الاف وحدة يمكن ان يتحقق باستخدام 
الآلةَ او الأبدى العاملة على النحو التالى : 


الحالة الأولى 
كمية الانتاج الستوى 

تكلفة الآله ريال 

تكاليف الصيانة السنوية ريال 0 
تكاليف الاستهلاك السنوى :ريال 

اجمالى التكلفة السنوية ريال 

امالى تكلفة استخدام 

خحمسة عمال سنويا 0 ريال 


- ١غ65‎ 


الحالة الثانية 
كمية الانتاج السنوى 


تكاليف الآله ريال 

تكاليف الصيانة السنوية ٠٠٠٠‏ ريال ٠٠٠‏ وحده 
تكاليف الاستهلاك السنوية ريال 

اجمالى التكلفة السنوية 60 ريال 

اجمالى تكلفة استخدام 

نه عبال ستوايا ريال 


وكا نلاحظ فان احمالى التكاليف السنوية فى الحالة واحد ينجم عنه تفضيل استخدام 
الآلة على الأبدى البشرية . اما فى الحالة الثانية حيث تتساوى التكاليف السنوية 
فتصبح عملية المفاضلاً غير مجديً من حيث المعيار الاقتصادى على انه يمكن اختيار 
استخدام العمال فى الحالة الثانية اذا نظر الى ذلك من زاوية اجتاعية وهو ضر ورة ايجاد 
فرص عمل للقوى البشربة العاطلة عن العمل . 
وكا ان التحليل الحدى يكن استخدامه فى اتخاذ قرارات البيع او الانتاج , كذلك 
يكن الاسترشاد بيدا التحليل ق اعناذ القزارات' الاصة بالسعين . 
فمثلا ٠‏ لو كانت الشركة تبيع عشرة الف وحلوة انق عتكفانها بربح قدره عشرة 
رياللات لكل وحدة فانها تحقق فى هذه الحالة ربحا قدره مائة الف ريال . وقد رات 
الشركة أن زيادة ارباحها الكلية يكن ان يتحقق من خلال الاقتناع بمعدل ربح اقل 
من الربح الاول وليكن مثلا خمسة ريال للوحدة . ونتيجة لذلك قفز حجم المبيعات الى 
خمسة وعشرين الف وحدةُ . وفى هذه الحالة سيكون الربح الاجمالى المتحقق٠٠0٠6؟‏ » 
١١6٠١ -‏ ريال اى بزيادة قدرها خمسة وعشرين الف ريال عن الربح السابق . 
ولتوضيح الصورة اكثر لننظر الى الجدول التالى : 


كمية المبيعات سعر الوحدة 2 مقدارالربح على الوحدة اجمالى الريح 
٠‏ وحدة 8 ريال ٠‏ ريال عر 
وحدة ٠‏ ريال ه ريال 1 


جدول ١‏ ؟ ) تأثير تخفيض السعر على كمية المبيعات والأرباح الاجمالية 


ب الات 


غير أنه عند نقطة معينة فان تخفيض السعر قد لا يؤدى الى زيادة المبيعات 
وخاصه اذا تحقق ها يسمى بحالة التشبع او الاغراق فى السوق - وبالتالى قد 
لا تزيد كمية الأرباح - وهذا ما يسمى بالنقطة الحدية . 
وخلاصة لما سبق . بمكن القول ان التحليل الحدى قد يكون 
مرشداً مقيدا للادارة لاتخاذ القرارات ولكنه فى نفس الوقت قد لا يحجنب الادارة 
الوقوع فى بعض المخاطر الغير متوقعة . ذلك ان الصعوبة فى اتخاذ استخدام التحليل 
الحدى هو عدم القدرة على التحكم فى جميع المتغيرات ومن ثم قد يؤدى ذلك الى نتائج 
غير متوقعة للادارة . وفى مثالنا الخاص بتخفيض سعر البيع والاكتفاء بمعدلات اقل من 
الربح للحصول على كميات اكبر من المبيعات , فى هذه الحالة قد يلجا المنافسون الى 
نفس هذا الأسلوب ومن ثم تضيع الفائدة المتوقعة من تخفيض السعر . لأن احّال عدم 
زيادة المبيعات وارد بسبب تدخل المنافسين الآخرين . وهنا والحال كذلك بصبح التقدير 
الشخصى للمدير وبعد نظره متطلبا اضافيا يكن اللجوء اليه بجانب التحليل الحدى فى 
اتخاذ القرارات . 
النظرية الرياضية إ«معط1 1هءن) 2 دمعطاد1ة 
. ومن خلال تطبيق الاسلوب الرياضى ممثلا فى الؤاذج الرياضية وبحوث العمليات 
والعقول الاليكترونية فقد تلجأ الادارة الى هذا التطبيق لتجنب الحدس والتخمين او 
الحكم الشخصى فى اتخاذ بعض القرارات . 
وتات بالتقميل "ال سات ندا الأمتلب اعجد امسراكن» انالتيج اناد 
القرارات من خلال الؤاذج الرياضية وبحوث العمليات . 
النظريات السيكولوجيه 5غ1أ«معط1 لهءنزعهامطعووم 
بينا تحاول النظريات السابقة تجنب المدير أية اخطاء يقع فيها فى التقدير . فانها فى 
نفس ألوقت تنظر للمدير اولمنظمة الاعمال من خلال زاوية اقتصادية بحتة وهو الحرص 
على تحقيق اقصى نسبة من الارباح غير ان هذا الاعتقاد « بتعظيم الربح » من قبل 
رجال الأعال بدحضه بعض الباحثين الذين يرون ان المهدف هو تحقيق «« ربح 
مرض » وليس ربح اقصى . 


١80 


ويبنى مفهوم النظرية السيكولوجية كمرشد فى اتخاذ القرارات على المبدأ الذى 
يقول ان هدف الادارة هو تحقيق نسبة ربح مرضية وانه متى ما انخفضت هذه النسبة 
عن المحدد فان الادارة تلجأ الى اتباع مختلف الطرق لتنبيت هذه النسبة وإذا ماوجدت 
استحالة: ذلك فائها قد تقتنع فى النهاية بنسبة الربح الجديدة. وعلى سبيل المثال , 
لنفترض ان منظمة اعمال ما اعتادت على تحقيق نسبة 8" / كعائدات لعدد معين من 
السنوات ٠‏ واعتبرت ان هذا العائد هو نسبة مرضية من الارباح . وفجأة بدأت هذه 
التسبة لأسباب خارجة عن قدرة الادارة فى الانخفاض لكى تصل الى ١6‏ / .هنا 
ستحاول الادارة ان تعمل على مختلف الجبهات مثل تخفيض التكاليف او تقليص عدد 
الموظفين , او تخفيض كمية الانتاج لكى تستعيد نسبة الارباح السابقة . ولو فرض مرة 
اخرى ان نسبة العوائد تسير الى الانخفاض وليس الى الزيادة لكى تصل فى النهاية 
الى نسبة ٠١‏ #ءهنا ستحاول الآدارة اجراء تضيرات اساسية » ربا فى نوعية الانتاج ء 
او فى تغبير التنظيم العام . او تغيير السياسات الانتاجية . او حتى تغيير الاهداف 
الرئيسية . واذا لم تؤد هذه النتائج الى زيادة معدلات الربح فان الادارة والحالة كذلك 
قد تفتنع بالنسبة الجديدة وهى ١‏ وتعتبرها مرضيه ٠‏ وتحاول الاحتفاظ بها. 

كذلك فان النظرية السيكولوجية فى اتخاذ القرارات تنظر الى العوامل الشخصية التى 
قيز الأفراد بعضهم عن البعض وبالتالى تؤثر على الاسلوب الذى يتبعونه فى اتخاذ 
القرارات . وفى هذا المفهوم يحدد لنا سبرانجر بعض الصفات الشخصية للأفراد على 
النحو التالى :07) 
١‏ الشخصية الاقتصادية : وهذه الشخصية تسعى نحو كلا هو مفيد وعملى. 
؟ - الشخصية العلمية : وهو شخص يبحث عن الحقيقة والمنطق فى كل تصرفاته ٠‏ 
"' - الشخصية الاجتاعية : وتتميز هذه الشخصية بالبحث عن حب الناس واللطف فى 
التعامل . السماحة وعدم الانانية . 


2 ,يأك .0 رعءتأعورط لوه جرمغط1" : اسعسوءعهصة81 رعلوط (ر ١‏ ) 


كك 


- الشخصية السياسية : وصاحب هذه الشخصية تهمه القوة والتأثير والشهرة 
0 الشخصية الدينية : وتتميز بالروحانية والاشياع النفسى 

غير أن سبرانجر يعود فيقول مرة اخرى انه من الصعب ان نجد كل صفة من هذه 
الصفات تنطبق على شخص معين بحد ذاته ولا تنطبق على الآخرين - وهو بذلك 
يعتقد انه ليس هناك شخص اقتصادى او اجتاعى او علمى بنسبة ٠٠١‏ / وائما هناك 
خليط من هذه الصفات فى كل انسان ‏ وان جانبا او آخر قد يطفغى من هذه الصفات 
على تصرفات الانسان وسلوكه وعلى ذلك فان القرارات التى يتخذها المديرون تنطلق 
من الخلفية السيكولوجيه لطبيعة شخصيته المتميزة . 

كذلك يمكن النظر الى المديرين من خلال هذه النظرية من الزاوية التى يصف 
فيها عالم النفس فروم 15019377المدير أنه « شخص منتج ١‏ اولنافا انمع اله أى 
الشخص الذى يستغل كافة قدراته وطاقاته الكامنه بعد اقتناعه بأهمية العمل الذى 
يؤديه 07) 

فشر ثم باستو قراراته على هذا الأساس . 

ان الأتسواكاء مامضرزة نان علل :عاد اياف القرزازاك نم حينك: التاتير 
السيكولوجى فى منطقه القائل بأن المدير عادة فى اتخاذه القرار يواجه ببديلين احدهها 
يحنى اقم قائدة مكية والغر لتق اقصل “قن و معدل ولنين ستاك عل وييظ 97 

والواقع ان النظرية السيكولوجية فى اتخاذ القرارات لاتجد قاعدة صلبة لكونها صعبة 
التعريف ولعدم امكانية اخضاعها للتجربة او الفحص العملى.. '") 


(1947 .عضا رسماعصة؟؟ له اممطعسن ,11014 : عاعو ل جع ل8) ااعمسنلة :10 صمل بسصصوعظ طعممر 20١‏ 
22.62-7 
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تتعدد الاساليب المساعدة لاتخاذ القرارات الادارية من الاسهل الى الاصعب من 
حيث الجهد والوقت والتكلفة . ويعد الحدس والتخمين والرأى الشخصى ازاء حل معين 
مشكلة قائمة اسهل وسائل اتخاذ القرارات ... وتتدرج بعد ذلك هذه الوسائل فى 
الصعوبة لتصل الى استخدام الطرق العلمية والرياضية المعقدة ىا سنرى فيا بعد . 

ويتوقف استخدام احد هذه الاساليب دون الاخرى على طبيعة المشكلة وعلى 
تقدير المدير ايضا . وعموما يمكن القول بأنه لايوجد اسلوب او مجموعة من الاساليب 
تعتبر افضل من غيرها يمكن تطبيقها فى شتى الظروف بل ان كل ظرف هلى نوع 
الاسلوب الذى يمكن تطبيقه . اى انه بمعنى آخر فان اختيار اسلوب دون آخر يتوقف 
على عدة عناصر هى رأى المدير وتقديره للموقف . طبيعة المشكلة طبيعة الظروف 
الحاضره . وكذلك الامكانيات المتوفرة لاستخدام هذا الاسلوب . 

وك حل أن تعطى .مور واطودة لاسالجني اووساتل: قاذ السرارانت قانينا 
سنصنفها إلى قسمين القسم الاولى تحت مسمى الاساليب النظرية , والقسم الثانى 
الاساليب الكمية . ويشمل القسم الاول من الاساليب . الحكم الشخصى للمدير . 
الحقائق . التجربة . والأآراء الهامة . اما القسم الثانى فيشمل ادوات بحوث العمليات 
مثل البريحة الخطية . التائل» نظرية المباريات . والاحةالات . 

وتعتبر الوسائل الاربعة الاولى وسائل مساعدة فى تحديد الوسائل والنتائج المطلوبة 
معا. اما الوسائل الخمسة الاخيرة فتستخدم كأسلوب مساعد للوصول إلى تحقيق 
الاهداف . اى انه بمعنى آخر بينا يكون استخدام الاساليب الاربعة الاولى لتحديد 
الاهداف أو النتائج المطلوبة فان الاساليب الخمسة الاخيرة تستخدم لتحديد الطرق 
التى توصل لتحقيق الاهداف ويمكن توضيح ذلك فى الشكل التالى : 
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١ |‏ !] 
سائل تحقيق الأهداف ا 
1 ل 8 1101| 


شكل رقم )١(‏ اساليب اتخاذ القرارات وعلاقتها بالوسائل والنتائج المطلويه 


وكا يتضح من الشكل )١(‏ فان الأساليب الأربعة الاولى وهى الأراء فى 
التجربة . الحقائق . والحكم الشخصى للمدير (البديهة) يمكن ان تستخدم فى اتخاذ 
القرارات الخاصة بتحديد الأهداف او النتائج . وكذلك فى اتخاذ القرارات الخاصة 
بتحديد الوسائل المتبعة لتحقيق الأهداف . اما الاساليب الخمسة الاخرى وهى 
الاحتالات ٠‏ المباريات او الألعاب . البريحة الخطية وبحوث العمليات فيمكن 
استخدامها فى القرارات الادارية الخاصة بتحديد الوسائل الموصلة لتحقيق النتائج او 
الأهداف المطلوبة . 
المصدر: ١‏ 0 .2 .اك 08 ,جدن]1 
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الاساليب النظبية أوغيالكمية 


١‏ الحكم الشخصى او البدييه صمناننم1 
ان المعيار فى اتخاذ القرار من وجهة نظر الحكم الشخصى للمدير هو نظرة المدير 

للامور وتقديره والتى تبئى عادة على اسس شخصية غير موضوعية . وتنطلق من 
التكوين النفسى . والأفضلية . والتأثر بمجريات الاحداث . والمدير عند اتخاذه 
للقرارات فى هذه الحالة انما يستمد حكمه من خلفياته ومعلوماته السابقة.وقد لاتكون 
كل القرارات التى يتخذها المدير باستخدام هذا الاسلوب من طبيعة واحده . ولكن قد 
بلاحظ وجود غط .معين او صفة مشتركة لكل القرارات التى يتخذها المدير من هذا 
النوع : 

ويعتبر هذا الاسلوب فى اتخاذ القرارات من الاساليب الحدلية نظرا لأنه اسلوب غير 
علمى قياسا بالأساليب الاخرى وخاصة الاساليب الكمية ‏ ولعل دواعى استخدام 
هذا الاسلوب هو طبيعة واختلاف المشاكل والمواقف التى يتعرض لطا المدير وخاصة 
المواقف الانسانية المتمثلة فى قياس الاحتياجات والعواطف الانسانية. ولهذا الاسلوب 
مزايا ومساوى يمكن تلخيصها على النحو التالى : 07 

المزايا : وتشملر و عالوصول الى قرار فى اقصر وقت ممكن ؛؟ ) فعاليته فى اتخاذ 
القرارات ذات التأثير المحدود ؛ر" )استغلال المقدرة الشخصية وبعد النظر والقدرة على 
التصرف التى يتصف بها بعض المديرين . 
العيوب : 
١‏ قد يثبت القرار بعد تطبيقه عكس ماهو مطلوب 
؟ - قد لاتتوفر الوسائل اللازمة لتطبيق القرار 
"' - قد تكون هناك وسائل افضل فى اتخاذ القرارات لم ننظر اليها . 


1 .ط.لنط1 رب 


"-_الحقائق 5اعة12 
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وتعد الحقائق قواعد ممتازة فى اتخاذ القرارات . والقول (بأن القرارات لابد وان 
تستند على الحقائق ) . هو قول شائع ومقبول . وحين تكون الحقائق متوفرة قان 
القرارات المتخذة تصبح ذات جذور قوبة ومنطقية . غير ان المشكلة هى ان هذه 
الحقائق قد لاتكون متوفرة عند متخذ القرار فى كل وقت يجب فيه اتخاذ قرار ازاء موقف 
اومشكلة ضيدة . «الأثر الذى قد يود سانا بالعرن الل اقاة قرارات وعم ده تود 
الحقائق والادلة المؤيدة . وحتى لو توفرت الحقائق فان اختيار الصالح فيها لاعتاده فى 
اتخاذ القرار لابغنى عن الحكم الشخصى والقدرة على التصرف من قبل متخذ القرار . 
أن اعتاد الحقائق والمعلومات المتوفرة عن الانتاج: والبيع والرقابة تساعد بلاشك 
الماويو قل اعخاة القزارات بق هذه عالت نولك عل "المذووامظا انه يتنه 
حكمة الشخصى وتقديره للامور بالاضافة الى هذه الحقائق . 


 '‏ التجرية ععرعترءمد2 
نكن التحارف التبايفة تمصي هين تك الالفالة بذ قاذ القزانات 
اذ مما للاشك فيه ان هناك كثبرا من المواقف المشابهة للموقف الحالى قد اتخذت فيه 
قرارات معينة . فاذا كانت تلك القرارات قد ادت الى نتائج طيبة فان من المفيد 
الاستفادة من التجارب السابقة فى اتخاذ قرارات حالية . وعلى سبيل المثال لو ان احدنا 
اللوظم اوراز بعر سيارة عي وان اتيك عن يمرو المقارية اسايق لهذا 
المضمار ‏ وقد يجد بالتالى انه من خلال تجاربه السابقه يحبذ شراء نوع معين من 
السيارات دون غيره . 
اذا كامك:السارم' الماك ون شضيان) جد ناد دزا رافق ماس قا ال 
اتهاايحت ان أكون الغبانالرحنيدى اه القرارك ققد كون التجاريالسنائقه غير 
كافية للحكم على موقف ما . وعلى ذلك فان على المدير ان لابتقيد فقط بهذه التجارب 
وضملها اللتيانن الإجد لخاد القرارات ابل لايد اتطنااوان بختمد عق كه الشخمى 


02ت 


وشو افنوى +امد تكو شك نان دايا تمع وائقة ايا رلكها عمل 
فى طياتها عناصر جديدة تحتاج الى وسائل اضافية بجانب التجربة عند اتخاذ قرار 
بحلها او علاجها . ش 


الارا آء وممتمتمه لعمعلتكممه 
يعتمد كثير من المديرين فى اتخاذ قراراتهم على المنطق القاطع المبنى على 

تحليل دقيق للموقف الذى يجابهه المدير . ومن هذا المنطلق فان المدير قد يقوم بعرض 
قزاره امد عق ونلا قلعتل الألهد برشوة تظرفم إزانه حول اقزارى تعد بلنكه او 
حتى صرف النظر عنه . وحتى يتم الوصول الى القرار الانسب فان العملية قد تتطلب 
الاستعانة بالعديد من البيانات والاحصائيات لاستخراج المناسب منها الذى يمكن 
الاستعانة به والاستناد فى اتحاد القرار . 

ان الاعتاد على الآراء الخارجية هو اسلوب ديمقراطى فى اتخاذ القرارات وهو اسلوب 
لانتهجه كل المديرين ولكنه يظل على اى حال اسلوبا افضل فى اتخاذ القرارات الآنية 
من القزارات: الفردية . كلك ان القرار المبتى: غل المشاركة واعطاء الراى يشجيع 
العناصر المعنية بتنفيذه كل فى المجال الذى يخصه . غير ان هذا الاسلوب قد لايكون 
هو الوسيلة المثلى فى اتخاذ القرارات العاجلة والتى لاتحتمل المداولة او التأخير . 


الأساليب الكميه 5عناونصطءء1 1207نم ه01 © 

كلاف الاساليت النظرية فق اتاد القرارات* >.فان الأساليب الكمية 
تعتمد على لغة الارقام من تحليل البيانات او المعلومات حتى يمكن الوصول إلى القرار 
لاسي 


#ذ مزيد من التفاصيل حول هذا الموضوع راجع : 
د. حسن ابو ركبة . بحوث العمليات : تطبيقاتها فى محال الادارة (جده : دار الشروق - الطبعة 


الثانية 794١ه)‏ 
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ولْن كانت لغة الأرقام قد استخدمت بصور متعددة فى يحالات الانتاج والتسعير 
والبيع وتحديد الارباح . الا ان التطور الطائل الذى حدث مؤخرا فى يجال بحوث 
العمليات قد وسع من قاعدة هذه الاستخدامات من خلال اضافة عدة اساليب 
زياضية على أن ساعد المدير. بشكل مطفى فى اتخاذ القزارات . غين اله ين أن 
لايفهم من ذلك أن استخدام الاساليب الكمية فى القرارات الرياضية تعنى نهاية 
الاخطاء او الوقوع فى تقديرات معاكسة ولكن الوصول الى اقل احتالات الخطأ هو 
مايمكن ان يقدمه لنا اتباع هذا الاسلوب . ' 

وسنناقش فى الصفحات التالية بعض هذه الأساليب التى يمكن ان تدرج جميعها 
فها يسمى اليوم ببحوث العمليات .طعمةعوع1 [ههملمهجءعم0© 


ببحلكوث الحّمليات 
طءسوعدوع؟1 [2مم دعم 0 

كات ار عدرلات التجداء الت" يحرة العبلياته خلال كدري القالينة 
النانية عندما لجأ الأمريكيون والبريطانيون الى الوسائل الكمية فى اتخاذ القرارات 
الخاصة ببعض المشكلات العسكرية . وهذا الغرض فقد تمت الاستعانة ببعض العلماء 
والرياضيين من اجل حل بعض المسائل العسكرية المعقده مثل تحديد الأهداف 
العسكرية . توقيت الضر بات الجوية . وتحديد افضل وا مين وسائل الانزال 
العسكرى . ونقل المؤن والأفراد . وقد حفز نجاح استخدام هذه الأمنا انك اول 
الحرب فى اتخاذ القرارات العسكرية أن بدأ العلماء فى محاولة توسيع قاعدة الاستعمالات 
من خلال استعمال نفس المبادىء الاساسية وهكذا ادخل هذا الاسلوب فى حال اتخاذ 
القرارات فى الشركات ومنظبات الاعبال . 

وبظهور (العقل الالكترونى) وقدرته الفائقة على تخزين وتحليل المعلومات . فقد 
اتسع نطاق بحوث العمليات والتى تعتمد فى حد ذاتها على ضرورة توفير العديد من 
المعلومات عن جميع المتغيرات التى يمككن ان تؤثر بشكل او باخر فى مشكلة معينة . 


0ن ا ك5 


تعريف بحوث العمليات 

يمكن ان نعرف موضوع بحوث العمليات بأنه ( يعنى استخدام الطريقة العلمية فى 
المفاطلة بين البداتل “الى كم ااذه عناء كله ينه بح خلال لاسن 
الرياضية وذلك من اجل الوصول الى الوسائل المثلى التى تتناسب مع الاهداف 
المطلوبة ) . ومن خلال هذا التعريف يتضح انه لابد من توفر اربعة عناصر هى - 
الطريقة العلمية ‏ المقاييس الرياضية,. الوسيلة المثلى . والاهداف. لكى يكون هناك 
مايسمى بحوث العمليات . 

ويمكن ان نعطى تعريفا مختصرا آخر وهو ان « بحوث العمليات تعنى التطبيق 
الرياضى للطريقة العلمية لحل المشاكل الادارية فى منظمات الاعمال » وقد شاع مؤخرا 
تعبير الادارة العلمية ليعنى الاعتاد المطلق فى القرارات الادارية على اساليب بحوث 
العمليات . 

ولعل اهم مايميز اسلوب بحوث العمليات هو : 

١ح‏ النظرة” الى السشاكل الا ازية من بزاوية وتمدفل النظء + م :ان المشكلة ها 
جوانب متعددة ومن ثم لابد من الأخذ فى الاعتبار كل الجوانب التى تؤثر على المشكلة او 
تائز ساءى خخاولة الرضول لات ال 

7ت اسنتخدام القزق. ى تداول"المشكلة: .ا "أن بيب بثك" المشكلة من فبدل 
جموعة غير متجانسة وذات خلفيات تعليمية وتدريبية مختلفة . 

'"'- التركيز على استخدام الناذج والمعادلات الرياضية والاحصائية كوسيلة 
لفحدين متاق القرازاكه الواحين: ااذه 


افذاف بخوثف العمليات:: 

يجب ان لا يتبادر الى الذهن الى ان بحوث العمليات تعنى تقديم قرارات جاهة 
للمدرريق مواقا بهن تعره أدراك. سناع لى امي علال ما تقدية من امعلوقات كن 
. الاستعانة بها فى اتخاذ القرارات . وعلى ذلك فان الهدف الحقيقى لبحوث العمليات هو 


(1) راجع الفصل الثالث (الادارة كنظام) للتعرف على معنى (مدخل النظم) 


67ت 


تخفيض نسبة المخاطرة فى اتخاذ القرارات : واذا كانت التجارب , والحكم الشخصى فى 
اتخاذ القرارات من الوسائل التى لا زالت تستخدم على نطاق واسع حتي اليوم , الا ان 
ضخامة منظبات الاعمال وتعقد عملياتها الادارية وارتباطاتها الداخلية والخارجية تجعل 
من ضر ورة الاعقاد على وسائل علمية فى اتخاذ القرارات ضر ورة ملحة حتى يمكن تجنب 
احتالات الخطأ وتحمل المخاطرة والافلاس . 

ان المنظمة ىا لاحظنا فى الفصل الاول هى خليط مركب من مجموعة من الاجزاء 
او الانظمة والتى تتفاعل حركيا مع بعضها من اجل الوصول الى اهداف المنظمة , 
وعلى ذلك فان توقف اى جزء قد يؤدى الى توقف الجزء الذى قبله او بعده فى سلسلة 
العمليات . فمثلا قد يؤدى العطل فى الآلة رقم ( " ) فى العملية الانتاجية الى توقف او 
تأخير الجمل فى الآلة رق 753 ) والآلة "رف 7 4:) وقد يعم التوقفه عن الاتتاج كلا 
لأن عمل جميع الآلات مكمل للبعض . كذلك الحال بالتسبة للمنظمة ككل فان 
حدوث٠اى‏ مشكلة لأحد اجزائها مؤثر على نشاطات وعمليات الاجزاء الاخرى فى 
المنظمةء ولذلك قاو عر المميكلة له بداوان زاغ فيه تانر عد دغل الاضرزاء 
الاخرى لأنه يصبح من غير المنطق ولا الطبيعى ان يقتصر اطار الحل على المشكلة 
فقظ دون اخذ الاعتبار لتأئيرات هذا الخل عل المواي الأخرى من التنظيم.. 

من اجل ذلك فان اسلوب بحوث العمليات بخصائصه السابقة المشار اليها يقدم 
للادارة مساعدة حمة فى حال اتخاذ القرارات التى تأخذ فى الاعتبار تقليل نسبة المخاطرة 
الى ادنى حد ممكن . 
مجاللات استخدام بحوث العمليات : 

فل الرغو من “ان اساليي بحوت العملبات هن يدينه الاستهد ا آلا أن مال 
تطبيقاتها فى منظبات الاعمال قد اصبحت واسعة الانتشار وخاصة فى المنظيات 
الكريف: . اوهل توعد التندية :فان ابنا لل مغرف الغيلباك: كادواث. ستتاهدة بق ار 
القرارات الادارية قد اثبتت صلاحيتها فى المجالات التالية : 

. التخطيط,الطويل الاجل . والتنبؤ‎ ١ 

؟ - جدولة برامج الانتاج . 


١648 


 '"'‏ مراقبة المخزون وتحديد نقطة اعادة الطلب والحدودالدنيا والقصوى 
للمخازن . 

- اختيار مواقع التخزين ومنافذ التوزيع . 

ه- تخطيط سياسةالاستثهارات . 

١‏ - اختيار المزيج التسويقى ( اى السياسات التسويقية الخاصة بالتسعير 
والترويج ٠‏ ومنافذ التوزيع التى تحقق اقصى الفوائد للمنظمة ) . 

1- مراقبة الحركة فى شركات النقل البرى والجوى . 

ومن هذه الاستخدامات المتعددة لبحوث العمليات فقد اصبح هذا الاسلوب واسع 
الانتشار وخاصة فى بعض الشركات الكبرى فى العالم مثل شركة الخطوط الجوية 
الامريكية 11865ةنى 5قء136:1ه شركة التليفونات والتلغرافات الامريكية .4.11 بنك 
شيس منهاتن . شركة دو بونت الصناعية . شركة كوداك . شركة جنرال موتورزء 
شركة مترو بوليتان للتأمين على الحياة » شركة جلف للبترول ٠‏ شركة الصلب 
الامريكية. وشركة زير اكس 2112170 

ان طبيعة استخدام اسلوب بحوث العمليات يتطلب كرا سبق ان اوضحنا اشتراك 
فريق من العلاء والرياضيين فى بحث المشاكل التى تواجه المنظمة وتتجه كثير من 
المنظمات اليوم لأن تدخل ضمن هذه الفرق مهندسا وعالما فى الطبيعيات ٠‏ ويرى 
اكوف وريفت ان عناصر الفريق بالاضافة الى المهندس وعالم الطبيعيات يجب ان 
تضم ايضا خبيراً فى الرياضيات او الاحصاء . عالما فى الاحياء . عالما فى الاقتصاد 
والرياضى والقياسى . عالماً فى السلوك . وخر فى تحليل التكاليف 0© 

ونظرا للطبيعة الوظيفية الاستشارية هذا الفريق فان من الطبيعى ان ترفع هذه 

الفرق نتائج دراساتها الى سلطة اعلى فى المستوى التنظيمى هى التى يرجع اليها اتخاذ 
القرار. 


( ١),ناك‏ .مه ,#مأسقطء8 لمده)22 تصمع 0 لمع امعسرععممه31 04 مع امتعسوصط رسععاء ععععدمآ ستاكدال 
5 .م 


( + ) بى1) دا سمعي 1 لمده نهعم 0 0غ علنن 6 و“اء م قطة114 لح ركاء 17 عاء سوط سد ؟ جمعاع4 اأعكون 1 
9 ,2 (1963 ,.عسآ ركصدك لص زء1ا1١‏ سطمل تارملا 


حم قواكات 


ونود ان نضيف هنا ان وجود هذا الفريق لا يغنى عن ضر ورة وجود المدير صاحب 
القرار ء وكذلك فان الطبيعة العلمية هذا الفريق لا تعنى كذلك ان يكون المدير عالماً او 
رياضيا وكل ما هو مطلوب هوان يكون اكثر تفهما لطبيعة هذا العمل والنتائج المتمخضة 


أساليب بحوث العمليات وَالفاذج 


استخدام الهلاذج : 

يعتبر استخدام التاذج فى بحوث العمليات الاساس هذا النوع من الاساليب 
الكمية المساعدة للمدير فى اتخاذ القرارات . والتموذج 200061هو عبارة عن عرض 
وصفى لموقف او موضوع معين . وقد يكون النموذج ماديا محسوسا فى طبيعته مثل غموذج 
سيارة او طائرة تحت التصميم . او نموذج عمارة او سوق مركزى . وقد يكون النموذج 
خريطة جغرافية مثل خرائط الطرق . او قد يكون عبارة عن رسومات توضيحية مثل 
الوسونات لفحي + الات الحرض :و الظريئ زالك سان والكازنت الس فى كت 
الاقتصاد . 

والنموذج بطبيعته المحدودة لا يشتمل على كل المعلومات ولكنه يقتصر فقط على 
تلك الملامح الهامة للموضوع الذى يثله . فمثلا قد لا تشمل الخارطة الخاصة بالطرق 
فى منطقة معينة كل ما يوجد على هذه الطرق من مبان او منشات . او وصفا للطبيعة 
الجغرافية المحيطة بالطرق . ولكنه يحدد فقط الخطوط الرئيسية للطرق فى منطقة معينة . 
كذلك قدلا يوضح وذخ المبتى المظلوت تتقيده الابعاة الداخلية ديكورات"الغرف من 
الداخل والوانها وقد يكتفى فقط بتحديد المقاسات والشكل العام الخارجى والداخلى 
للمبنى . 

وفى بحوث العمليات فان الؤاذج المستخدمة هى الؤاذج الرياضية [ه21معط)213 
5 وهى من حيث المبدأ لا تختلف عن الفاذج الاخرى من حيث انها تمثل وصفا 


لموقف أو موضوع معين . فمثلا يكن تصور العمليات التى تقوم بها المنظمة فى النموذج 
الرياضى التالى . 

الدخل الصافى - الابرادات ‏ ( النفقات + الزكاة او الضرائب ) وبطبيعة الحال 
فان اطراف المعادلة يمكن تقسيمها الى عدة اجزاء . فالتكاليف يمكن ان تسمل 
التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة وكذلك الحال بالنسبة للايرادات فهى قد تكون 
ايرادات تشغيلية وقد تكون ايرادات عرضية او ثانوية . 

ويتم بناء الهاذج الرياضية فى بحوث العمليات من خلال معادلات تضم فى 
تكوينها مجموعة من المتغيرات التى يمكن التحكم فيها والمتغيرات التى لا تستطيع 
المنظمة التحكم فيها . فمثلا نجد ان القرار الادارى الخاص بتغيير اسعار منتجات 
الشركة لايقف عند حد تغيير الاسعار بل لا بد من دراسة تأثير هذا القرار على 
الانتاج . المبيعات , المنافسين ... وهكذا . وعلى هذا فان الؤاذج الرياضية لا تقف عند 
حد استعراض هذه المتغيرات ولكن ايضا تحليل العلاقهَ والتفاعل بينها وذلك من خلال. 
سلسلة من المعادلات الرياضية المعقدة حتى يمكن للادارة بعد ذلك ان تتخذ القرار 
المناسب للموقف المناسب . 

أن بناء النموذج يجب ان لا بتم بمعزل عن المدير بل لا بد وان يشارك فى كل خطوة 
من خطوات اعداده وتطبيقه . فالمدير مسئول هنا عن شرح المشكلة او الموقف الذى 
يريد اتخاذه ٠‏ وعن اهدافه من علاج المشكلة . وعن اهمية كل متغير من المتغيرات 
سواء التى يمكن التحكم فيها او تلك التى لا يمكن التحكم فيها . وكذلك العوائق او 
الصعاب التى يحتمل ان تعترض تطبيق تنفيذ قرار معين . ومن ثم تاتى مسئولية الفريق 
المكلف ببحث المشكلة حول اعداد النموذج المطلوب واختباره وعرض كل خطوة على 
المدير ليكون على علم وفهم بالنموذج المقترح . 
مزايا استخدام الؤاذج : 

استخدام الؤاذج كوسيلة مساعدة للمديرين وسابقة لاتخاذ القرارات تخدم المدير فى 
عدة زوايا اهمها )١(‏ 


6 .2 ,.أك .م0 ,لاععاءعمعهدمآة )1١(‏ 


0لا كك 


١‏ ان طبيعة تكوين النموذج تتطلب من المدير وفريق البحث استعراض الحوانب 
الهامة فى المشكلة موضوع البحث . وما هى الحوانب التى لا بد وان تحظى بالاولوية ٠‏ 
والوزن المعطى لكل جانب . والعلاقة بين هذه الجوانب ٠‏ وهذه فى الواقع تعد مزية من 
مزايا استخدام الناذج لأنها نضع الصوره كاملة امام المدير لتحليل ابعاد الموقف 
الذى يواجهه . 

؟" - يقدم النموذج بعد تكوينه صورة تقريبية للموقف مع امكانية تعديله ونحليله 
دون اخلال او تدخل بالنظام او مكوناته . 

':'- يستطيع المدير من خلال هذا النموذج اختيار فعاليته عن طريق تثبيت بعض 
"الغيرات وتغيير بعضها حتى يمكن الوصول للنموذج المطلوب . 
خطوات التحليل الكمى : 

تتضمن خطوات التحليل الكمى باستخدام بحوث العمليات سلسلة من الخطوات 
يمكن حصرها على النحو التالى : 

١‏ تعريف المشكلة . وتحديد الهدف من الحل . وتعريف العناصر الثابتة 
والمتغيرة . وكذلك المعوقات البارزة . ٠‏ 

؟- تكوين النموذج الرياضى الذى لا بد وان يكون واقعيا ومبسطا ويمتل صورة 
حية للموقف . 

و اختبار النموذج من خلال استخدام بعض البيانات التاريخية ونحديد وتصحيح 
الاخطاء ان وجدت . 
9 استنتاج الحل الأمثل . 
ه ‏ تطبيق الحل . وتسجيل فعاليته . وتطويره اذا لزم الامرذلك . 


و 
أدوات بحوث العمليات 


البرمة الخطية عمتستسهعوممم ممدعصانآ 
( تعرف البريحة الخطية بأتها اسلوب رياضى بهدف الى تقرير الوضع الامثئل 


اك 


١ 
لاستخدامات موارد المنظمة المحدودة.. وتشمل هذه الموارد . الاموال . المعدات . المواد‎ 
الخام . والافراد ه ونظرا لأن هذه الموارد تتميز بالندرة فان هدف المنظمة لا بد وان يحدد‎ 
) الاسلوب الامثل لاستخدامها بحيث يتم ذلك بأقصى ربح ممكن او اقل تكلفة ممكنة‎ 
ان استخدام هذه الأداة فى اتخاذ القرارات يتطلب ان تتوفر فى المشكلة او الموقف‎ 
: موضوع البحث الخصائص التالية‎ 


. هدف محدد أو معابير هدفية‎ ١ 
. موارد محدودة يمكن استخدامها بطرق متعددة‎ -" 
. مقاييس كمية لعناصر المشكلة‎ - '"' 
. تحليل العلاقات النسبية بين العناصر او المتغيرات‎ - 
مثال : لنفترض ان احدى الشركات قتلك مصنعين تزود من خلاها مستودعاتها‎ 
وحدة‎ ٠٠١ )] ( الثلاثة بالمواد المصنعة القابلة للبيع . وتبلغ الطاقة الانتاجية للمصنع‎ 
وحدة شهرية . وفى نفس‎ ٠٠١ ) بينا تبلغ الطاقة الانتاجية للمصنع ( ب‎ ١ شهرية‎ 
٠٠١ ) وحدة شهريا . والمستودع ( س‎ 8١ ) الوقت تبلغ احتياجات المستودع ( ع‎ 
وحدة . وفى الجانب الآخر فان تكاليف نقل الوحدة‎ ٠٠١ ) وحدة , والمستودع ( ص‎ 
.) س‎ ١٠ ) المنتجة من كلا المصنعين ( أ) و( ب ) الى المستودعات الثلاثة ( ع‎ 
: ص ) على النحو التالى‎ ( 
) الى المستودع ( ع )المستودع ( س ) المستودع ( ص‎ 
ريال‎ ٠ ريال‎ ٠ ريال‎ ٠١ 2) ( من المصنع‎ 
ريال‎ ٠ ربال‎ ٠ من المصنع ( ب ) © ريال‎ 
والسؤال الآن ما هو الجدول التوزيعى الذى يحقق لنا ادنى حد من تكاليف‎ 
: النقل ؟ رياضيا . يمكن التعبير عن ذلك بالمعادلة التالية‎ 
أص + ا 5 العا وا‎ ٠١+ أس‎ ٠١+ عأ٠١ لك ع‎ 
ان كذ المعاذلة ماعن آله تين" اا ون للقول نان مهنا هو تحفيق اتج ذكلنة‎ 
للنقل ( ك ) من خلال نقل المنتجات الى المستودعات . ومن هذه المعادلة يفهم ان‎ 


عت 1 عد 


نقل الوحدة من المصنع ( أ) الى المستودع ( ع ) يكلف الشركة ٠١‏ ريالات والى 
المستودع س 3١‏ ريالا ... الخ .. 

وعلى هذا يمكن تصوير النموذج على النحو التالى : 

)00 3 "ع - 4١‏ وحدة 

(9؟) آأس + ” س - ٠٠١‏ وحدة 

() أص + ”* ص - ١١٠١‏ وحدة 

ان هذه المغادلات الثلاث تحدد لنا شرطا اساسيا وهو احتياج الثلائة مستودعات 
ان ينلاس امن للدم 21011 اننا هن بعل لدان عالويد: 
٠‏ وحدة .و ١١١‏ وحدة , ولكنها لا تحدد كم من انتاج المصنع ( أ ) يجب ان يذهب 
الى المستودع ( ع ) او المستودع ١‏ س ) او المستودع ( ص ) . ان ما يحدد هذا هو 

ومن ناحية اخرى فان الشرط الآخر هو ان تكون الطافة الانتاجية للمصنعين هى 
٠‏ وحدة للمصنع ( 1 ) و ٠٠١‏ وحدة للمصنع ( ي ) لكى تتم تغطية احتياجات 


المستودعات الثلاتة . وهذا ما يتم ابضاحه على النحو التالى : 

(غ) ع + س + أص - ٠٠١‏ 

)0( ل ا لي لسك 

اى انه يمكن تفسير المعادلتين ( 5 ) . ( © ) بانها تعنى ان الطاقة الانتاجية 
للمصنع ( أ ) وهى 7٠٠١‏ وحدة لا بد وأن لا تقل عن ذلك وكذلك الحال بالنسبة للطاقة 
الانتاجية للمصنع ( ب ) - كذلك فان الطاقة الانتاجية للمصنعين (.)١1(‏ ب)لا 
تراد تتروع عل غات الللالة + ش 

ولكن حتى الآن لا نعرف كيف يتم التوزيع الذى يحقق أقل تكلفة نقل بين 
المصنعين والمستودعات الثلاثة ونى اطار تحقيق الترطين السابقين وههما : 

٠٠١ وللمصنع ( ب)‎ ٠٠١ )1( ان تكون الطاقة الانتاجية للمصنع‎ ١ 


وحدة 9 


1ت 


7/٠١ أن تزود المستودعات ع . س ء ص باحتياجاتها وهى على التوالى‎ - "١ 


وحدة 5 ٠‏ وحدة . ٠‏ وحدة : 


ان الاجابة على كيف نحقق اقل تكلفة نقل مع الوفاء باحتياجات المستود عات 
وفى اطار الطاقة الانتاجية للمصنعين يكن التعبير عنها من خلال روذج المصفوفة) 
التالية : 


وكا يتضح من ( غوذج المصفوفة ) فان الطاقة الانتاجية للمصنع ( | ) وهى ٠٠١‏ 
وحدة يكن شحن 8١‏ وحدة منها للمستودع ( ع ) بتكلفة نقل ٠١‏ ريالات للوحدة . 
والباقى ٠١١‏ وحدة للمستودع ( ص ) بتكلفة نقل ٠١‏ ريالات ايضا . ان تخصيص 
انتاج المصنع ( أ ) للمستودعين ( ع ) و( ص ) لم يجىء بمحض الصدفة ولكن لأن 
تكلفة النقل من المصنع ( أ ) الى المستودع ( ع ) والمستودع ( ص ) هى اقل من 
تكلفة النقل الى المستودع ( س ) والتوتبلغ 9٠‏ ربالا للوحدة . 1 

وحيث ان المستودع ( س ) لم يأخذ احتياجاته بعد فان انتاج المصئع ١‏ ب ) 
وهو ٠٠١‏ وحدة يمكن ان 'تذهب بالكامل للمستودع ( س ) بتكلفة نقل ٠١‏ ريال 
للوحدة . 

وبناء على هذا التوزيع الذى روعى فيه ( ١‏ ) تلبية احتياجات المستودعات 
(؟) الطاقة الانتتاجية للمصنعين . ( ” ) واقل تكلفة للنقل بين المصضع 
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والمستودعات . فان الصورة النهائية للتكاليف تظهر على النحو التالى : 

. ريال‎ 8٠١٠ - ٠١ « 8١ ) وحدة للمستودع ( ع‎ ٠ 

٠‏ وحلة للمستودع ( س ) ٠٠٠١ - ٠١ <٠‏ ريال. 

. ريال‎ ٠٠٠١ - ٠١ * ٠ ) وحدة للمستودع ( ص‎ 3٠3٠ 

احمالى التكاليف 2-0000 ٠‏ ريال 

ان هذه التكلفة تعد اقل تكلفة ممكنة للنقل على ضوء الظروف الحاضرة والشر وط 
التى يجب ان 'تتوفر واى ترتيب آخر لتلبية احتياجات المستودعات الثلاثة من المصنعين 
سيزيد من اجمالى التكاليف . ولايضاح ذلك لنفرض الآتى : 

سيقوم المصنع ( ب ) بتوزيع كامل انتاجه وهى ٠٠١‏ وحدة على المستودعين 
( ع (٠١)‏ س) حيث يحصل المستودع ( ع ) على 8١‏ وحدة وهى احتياجه الكامل 
بتكلفة نقل ه ريالات للوحدة وتشحن ال ٠١‏ وحدة الباقية للمستودع ( س ) بتكلفة 
نقل ٠١‏ ريال للوحدة . 

اما انتاج المصنع ( أ ) وهو ٠٠١‏ وحدة فسيخصص منه 8١‏ وحدة لتكملة احتياج 
المستودع ( س ) بتكلفة: نقل ٠١‏ ريال للوحدة . والباقى وهو ١١١‏ وحدة ستشحن 
للمستودع ( ص ) بتكلفة نقل ٠١‏ ريالات للوحدة . 

والآن لنرى احمالى التكلفة . 

٠‏ وحدة من المصنع ( ب ) الى المستودع ( ع ) م << ه - 2٠.١٠‏ ريال 

٠‏ وحدة من المصنع ( ب ) الى المستودع ( س ) 5٠١٠ - ٠١ * ٠١‏ ريال. 

اسداس الضيع (17) "آل االستردع لانن ) ركنن عه كلا ريال 

|003٠‏ وحدة ‏ من المصنع (1) الى المستودع 
( ص) ١١٠١٠١ - ٠١١٠٠١‏ ريال. 

اجمالى التكاليف 2 - 58٠٠‏ ريال 

ان المثال السابق فى واقع الامر يعد تطبيقا مبسطا لنظام البريحة الخطية . ويمكن 
حل مثل هذه المشكلة بدون الرجوع الى هذا الاسلوب ‏ غير ان الامر سيكون غاية فى 
التعقيد لو ان هناك مثلا عشرة مصانع وثلاثين مستودعا او موزعا ‏ وهناك تسعيرات 


11ت 


متعددة من تكاليف النقل بين المصانع والمستودعات , وهنا تصبح الحاجة ضرورية 
وملحة لاستخدام اسلوب رياضى معين لحل هذا الاشكال . نما يضمن تحقيق اقصى 
ربح او ادنى تكلفة . 00 

ولقد كان من نتائج استخدام هذا الاسلوب الرياضى فى الوصول الى ادنى حد 
للتكاليف ان استطاعت شركة هابنز الامريكية 16122]لمنتجات الخضر المصنعة تحقيق 
وفورات ضخمة من تكاليف التوزيع والشحن . فالشركة قتلك سته مصانع فى مواقم 
مختلفة من الولايات المتحدة . وكذلك سبعين ( 7١‏ ) موقعا للتوزيع - وفى نفس الوقت 
كان العرض من المنتجات فى الولايات الغربية من امريكا اكثر من الاحتياجات او 
الطلب وكان العكس صحيحا فى النصف الشرقى من امريكا . 
بالطبع فان المشكلة لم تكن فى الشحن من اقرب مصنع الى اقرب موقع للتوزيع بالقدر 
الذى هو مشكلة الحصول على اقصى وفورات ممكنة بما لا تتعارض مع استغلال الطاقة 
الانتاجية للمصانع وكذلك تلبية احتياجات مواقع التوزيع المختلفة بالكميات المطلوبة 
وفى الوقت المناسب (0» 

ان الصورة السابقة لاستخدام البريحة الخطية ما هى الا صورة واحدة لعدة صور 
يكن منها استخدام هذه الاداة التحليلية فى حل بعض المشاكل والمواقف التى تواجه 
المنظرات والشركات.فاسلوت البرعة اللنطية مكن استعاله ى تقزين اى المنتجات:اكثر 
ربحية لشركة ما من بين مجموعة من المنتجات المنوعة . او فى جدولة الانتاج ٠‏ أو توزيع 
العمل بين الآلات المختلفة فى المصنع . او تقرير المزيج المناسب لمنتج معين - ولقد 
استخدمت البريحة الخطية مؤخرا لتحديد نوعية وكمية الطعام المناسبة لطلاب الجامعات 
ومرضى المستشفيات فى حدود الالتزام بحدود معينة يجب توفيرها فى الاطعمة مثل | 
البروتينات والسعرات الحرارية . والمواد الدهنية .. الخ د© | 

وعلى الرغم من الانتشار الواسع لاستخدام البريجية الخطية فى حل بعض مشكلات 


) ) .22 (1955 :12 لععة4) 1332 .ولظ رعاعه ]ا كمعستكناظ “عمتسم مووعط مقعصاآ تمعسوكدة 7156 


١ 
4ه4د4‎ 
؟ ) رامعتمءعقصمةة عنق2 111,2 لضة يمتستمدعووعط2 عمقعصنا كه جدمادذة1 استمل' رمقلطعيده) سطمل‎ ( 

7 .م (1970 لترجة) 4 ,مذ 701.8 


١17 ا‎ 


منظمات الاعمال والشركات الا ان هناك يجالات يصعب استخدام البريحة الخطية فيها 
لأن العلاقة بين المتغيرات يصعب وضعها فى اشكال نسبية . او ان هذه المتغيرات ذات 
صفة احتالية . او انها سر بعة التغير .. ولتجنب هذه المشاكل فقد طورت البريحة الخطية 
لكى تتناسب مع بعض هذه الصور وذلك باستخدام ما يسمى . ( بالبرجة الرباعية ) 
فى المشاكل التى لاتحمل الطابع النسبى فى العلاقات . « والبريحه الديناميكية » فى 
المشاكل التى تتميز بطابع التلاحق او التغير المستمر ) 
نظرية الاحجالات 17معط1 واناتطقطه:ط . 

تعتبر الحاجة الى استخدام اسلوب الاحتالات انعكاسيا جيدا للرغبة الملحة من 
قبل المديرين فى منظمات الاعمال فى محاولة القضاء او التخفيف من درجة ( غدم 
التأكد ) إاهنة):ءءهلا والتى يز نتائج الكثير من القرارات الادارية . وفى كثير من 
الحاللات نجد ان لدى المدير بعض اللمعلومات والخلفيات السابقة عن موضوع معين 
تجعله يتوقع نتائج ممكنة من اتخاذ قرار معين . غير ان ما هو مطلوب هو زيادة الحيطة 
والتاكد من ان القرار الذى سيتخذ لا بد وان يجنب المنظمة اقصى قدر من النتائج 
الايجابية . وهذا لا يتأتى الا من خلال التنظيم الجيد للمعلومات السابقة وتقديها فى 
صيزة الصائنة أوترقنة كا ولثنا حهاب اخوالات: الصتحة او الخطا إلى اتختالكت 
الكسب او الخسارة . 

ان نظرية الاحتالات تقوم فى الواقع على الاعتقاد المدعم بالتجربة بان احداتا 
يمكن التنبؤ بحدوثها من خلال غط معين . فمثلا لو اخذنا قرشا معدنيا والقيناه فى الهواء 
مائة مرة فان احتال ان يظهر الجانب الامامى منه يساوى خمسين مرة او 0٠‏ / نظرا لأن 
هذا القرش لا يملك الا وجهين فقط . واذا ما حدث اختلاف فى التقدير الاحتالى فانه 
بحدث فى حدود يمكن التنبؤ بها وبذلك فان الاحتال المتوقع يصبح بممنابة معلومة يمكن 
الاستناد عليها بدلا من الخوض فى المجهول . ومن ثم فان احتال الخطأ او الانحراف 
يصبح محدودا . 


١‏ )كه لفممستاول عط] عسنتتستسدعووع ععععا سآ كه لدتاصعغه8 سمناهناممة4 عطلا” رمستطعيت .؟ وتصدظ 
7 .م (1970 تاعطماءع0 ) 4 .10 43 ٠801,‏ ركوعه تكيظ 


3ت 


ان المثال التالى يمكن ان يعطينا صورة اوضح لمفهوم نظرية الاحتالات . لنفترض 
ان شركة ما تقوم بتصنع منتجين كهر بائسنها المنتج م 5 والمنتج ل " . وبناء على 
المعلومات السابقة فان المدير على علم بنسبة التالف خلال الصنع ومنطقة حدوثه . 
وتفكر الشركة فى اضافة منتج ثالث من خلال تخصيص بعض الوقت من عمليات صنع 
المنتجين م ” و ل 7 . وباستعمال اسلوب الاحقالات يستطيع المدير ان يحدد نسبة 
التلف المتوقع فى المنتج الثالث . وعليه فان هذه المعلومات يمكن ان تكون مرشدا للمدير 
فى اتخاذ قرار على صورة من الصور التالية : 
١‏ انتاج المنتج الثالث فى مواقع المنتجين م ” وم , 
؟ - يخصص موقع ثالث للمنتج الثالث 
عدم انتاج المنتج الثالث اطلاقا . 
ان استخدام الأساليب الاحصائية فى الاحتالات تحدد لنا درجة الاحتال لكل من 
هذه الصور الثلاثة . وأها افضل من حيث التطبيق , 


ان ما هو مطلوب فى حقيقة الامرمن استخدام اسلوب الاحقالات هو قياس درجة 
التأكد من حدوث شىء معين . واذا رمزنا مثلا لدرجة التأكد ب ١‏ صحيح فان عدم 
التأكد فى المقابل يساوى صفراً - ويضبح من ثم احهال حدوث شىء ما بين درجة ١‏ - 
صفر . فاحهال ٠١‏ يعنى ان فرص الحصول على اجابة مؤكدة تساوى ١‏ الى ٠١‏ او 

7/٠١ أو‎ ٠ 

ومن ناحية اخرى فان تطبيق اسلوب الاحتالات فى حل المشاكل الادارية يتطلب 
من المدير اتخاذ الخنطوات التالية : 

١‏ تحديد البدائل الممكن اتخاذها 

؟" - تحديد النتائج الممكن تحقيقها من كل بديل 

#مامضيسن: بسن الدواللات لكل ته عترقية 

#أمركسات القنة التوفنه اعصلليا لكل يديل 

6ه اختيار البديل الذى يحقق اعلى نسبة ممكنة 


وات 


نظركة المتا را بت 1160177 221121 
يعتبر اسلوب المباريات فى اتخاذ القرارات الادارية صورة مشتقة من صور اسلوب 

التاثل او التناظر 13808ناهز5. وقد عرف هذا الاسلوب العالمان « فون نيومان . 
ومورجن ستوان » تحت اسم « المياريات الحربية » « 0825065 1771/31» كا تلوت جديد 
فى اتخاذ القرارات . ولقى استجابة واسعة فى المحافل العسكرية فى استخدامه فى اتخاذ 
قرارات حربية فى معارك وهمية . 

وفى حال الادارة فان هذا الأسلوب يعتبر اسلوباً فريداً ومفيداً فى المشاكل التى 
تتعلق بالمنافسين والمنافسة . ويقوم هذا الاسلوب على مجموعة من الافتراضات هى . ان 
الهدف الانسانى هو تحقيق اقصى عائد اوادنى خسارة . وان الانسان يتصرف من واقع 
المنطق والمعقولية '18380881119, وان الشخص الآآخر فى الطرف المنافس ينتهج نفس 
هذه القواعد ويتصرف بنفس هذا المنطق . 

« وتحت هذه الظروف فان نظرية المباريات تهيىء لمستخدميها الحل الامثل فى 
ظل ظروف معينة ومن خلال تطوير استراتيجية تحقق له اقصص عائد واقل خسارة ممكنة 
بغض النظر عبا يتخذه منافسه من ردود فعلءفمئلا لو قامت شركة معينة بتطوير منتج 
معين كيف سيكون ردود فعل المنافسين . وكيف ستكون بالتالى استجابة الشركة لردود 
الفعل . 

ولإيضاح الصورة بشكل أكثر فان نظرية المباريات فى يجال الأعمال تنطلق من 
افتراض ان شركتين او اكثر تبدأمن مركز موحد . وليكن قائمة المركز المالى والتى تحدد 
موقف الشركة الراهن . ومن ثم فان تحت تصرف كل شركة مجموعة من البيانات 
والمعلومات الاقتصادية تستطيع ان تعتمد عليها فى اتخاذ القرارات وتبداً فى الخطوة التالية 
عملية اتخاذ القرارات لتعديل اوضاع قائمة المركز المالى فى كل شركة معتمدة فى ذلك 
على قرارات الشركات الأخرى وردود فعلها . وعند كل قرار لاحق يرجع المدير الى 
القرارات السابقة ويسترشد بها تباعا حتى لا يكون هناك تناقض أو تضارب فى 
الاهداف. ‏ اضافة الى ذلك فان القرارات اللاحقة 


تأخذ فى الحسبان ايضا تأثير وردود فعل هذه القرارات من قبل الشركات الأخرى تمبل 
اقرارها. وكل هذه القرارات تتم فى اطار الهدف الأساسى وهو« تحقيق اقصى كسب ممكن 
أو تجنب اى خسارة محتملة » . 

وبلاحظ ان اسلوب المباريات اليوم لا يزال قاصراً على استخدامه لقياس ردود 
فعل المنافسين . ولم تتطور ادواته الرياضية بعد لتشمل الأوجه المختلفة للنشاطات 
الادارية فى منظنات الأعبال . 
اسلوب التاثل صمتغهلسمس نك 

يمكن تعريف اسلوب « التائل او التناظر » بأنه حاولة بناء « نموذج » 140061 مناظر 
للواقع الفعلى للمشكلة موضوع البحث . واخضاع هذا النموذج للتثبيت والتغيير فى 
بعض اجزائه لمشاهدة النتائج المختلفة عند كل تغيير . واختيار النتيجة التى تحقق 
اقصص فائدة لمتخذ القرار . 

ويمثل العقل الالكترونى ‏ الكمبيوتر الوسيلة المثلى لاخضاع النموذج للتجربة 
والتحليل واختبار المؤثرات . وهنا يكن تشبيه دور العقل الالكترونى بدور « المختبر 
العلمى » الذى يستطيع ان يظهر نتائج التجربة عند اجراء اى تغيير فى اجزائها مر 
خلال تثبيت بعض العوامل وتغيير بعضها الآخر. 

وبتم بناء « النموذج » من خلال تدعيمه بالمعلومات الفعلية المتوفرة عن المشكلة 
موضع البحث . ففى تحجرية اختبار تأثير « التصادم » لتصميم جديد من السيارات . 
يكن فيل ذلك عن ' طزيق الكرسيرتر دوق حاتي فسليد العمل تمده التتحرية مبدانيا 
واخضاع هذه السيارات للتصادم الفعلى الذى 0 حسان اديه للصرقة + ومن خلال 
تكرار التجربة عن طريق تغبير او تثبيت بعض عناصرها يمكن الوصول الى التصميم 
المناسب للسيارة الذى يحقق اقصى نتيجة ايجابيه ممكنة . 

ويمكن استخدام اسلوب القاتل فى كل اونجه النشاطات الاستراتيجية فى المنظمة . 
اذ انه يكن استخدامه فى اختبار سلعة جديدة فى السوق . او ردود فعل المستهلكين على 
تغيير استراتيجية التسويق فى منطقة تسويقية معينة مثل التعبئة والتغليف او السياسة 
الاعلانية أو الترويجية. 


- لاا با 


ولعل اهم مرّايا استخدام هذا الاسلوب القياسى فى منظات الأعمال يكن حصرها 
ل 

١‏ ان التجارب تتم من خلال الكومبيوتر وباستخدام البيانات المعلومات الحقيقية 
المتوفرة . ولا تتعرض للواقع الفاعلى او تخل بالنشاطات والعمليات الجارية 

١‏ انها ممكن ان تصور أحداثا على مدى طويل من السنوات فى خلال دقائق 
معدودة من تشغيل العقل الالكترونى 

 '"‏ انها تقدم للمديرين تدريباً جيداً على كيفية مواجهة المشاكل وتحليل ابعادها 
من خلال النتائج المتوقعة للتجارب المختلفة ومن ناحية اخرى فان اهم عيوب هذا 
النوع من ادوات بحوث العمليات المستخدمة فى القرارات الادارية هو الجهود المترتبة 
عليها والوقت والتكلفة المطلوبة نتيجة اجراء التجارب وتكرارها فى اوضاع متعددة 
أدوات أخرى. فى يحوت العمليات ؛, 

هذاك :نهنا امواك: امرض دكين :اندانينا لبنافنة: الدررية :3 القاذ: القرارات 
اللادازنة ون هذه الخدوات: الزنائسة م يل 

١‏ -«الرموز المنطقية » ع:8ماءنةاه06للاؤوهنا تحل الرموز محل الاقتراحات او 
احيانا البرامج لتحليل المشاكل الغامضة او المعقدة . 

؟ -« نظرية المعلومات » 152601 12405026108 : وتستخدم لتقويم تدفق 
المعلومات واختيار انسبها فى النظام الكلى او جزء من النظام . 

 '"'‏ « نظرية القمة » بطو 1 علو /آ: وهى عبارة عن اعطاء ارقام قياسية 
لفباس "القمة العمملةاى يذاتل الالجشارات المترقعةا 

-« غاذج مونت كارلو » 2100615 08110 240826وهى من اساليب التاثئل 
المشتملة على عوامل الاحتالات . وهذا الأسلوب يساعد المديرين فى اتغاذ قرارات 
حول افضل البدائل . وهى تجيب على الاسئلة المتعلقة مثلا بتحديد نسبة الفرص 
لحادث او جموعة من الاحداث التى يحتمل حدوتها فى عملية معيندً . ويمكن استخدام 
هذا الاسلوب مثلا فى تقرير الواجب انتاجها لعميل من العملاء دون زيادة: المنتجج الفعلل 
عن المطلوب وذلك من خلال تحديد العوامل التى تؤثر على الزيادة وحساب احتالات 


لات 


حدوثها . كذلك يمكن استخدام هذا الاسلوب فى تحديد كمية المخزون من المواد 
المطلوبة لانتاج دفعات متكررة من طلبات العملاء . 
عوائق استخدام ادوات بحوث العمليات على نطاق واسع . 

استعرضنا فها سبق الأدوات المتعددة لبحوث العمليات كوسائل مساعدة للمديرين 
فى اتخاذ القرارات . وقد تعرضنا فى بعض الحالات لإيضاح مزايا وعيوب بعض هذه 
الادوات كل على حدة . وفى هذا الجزء من نهاية الفصل نود ان نحدد بصفة عامة 
بعض العوائق والمشاكل التى تحد من استخدام ادوات بحوث العمليات فى منظمات 
الأعمال وخاصة فى المنظيات الصغرى منها . 

اولا : صعوية قياس بعض العناصر والمتغيرات فى منظمات الاعمال قياسا رقميا او 
كميا وهو العمود الفقرى لبحوث العمليات والكومبيوتر كوسيلة ترتكز عليها اغلب ادوات 
بحوث العمليات لايتعامل الا بالمنطق القياسى او الرياضى . 

ثانيا : ان نتائج بعض الأدوات التحليلية قد تكون مضللهً احيانا بسيب الافراط 
فى الثقة من قبل متخذى القرارات بان البيانات الرقمية على جانب كبير من الصواب . 

ثالثا : هناك بعض الفجوات فى الفهم والادراك بين المدير متخذ القرار وبين الخبير 
فى بحوث العمليات . فقد لايكون المدير على علم وفهم للناذج والعمليات الرياضية 
المستخدمة فى التحليل كذلك قد لايستوعب خبير البحوث طبيعة المشكلة التى يواجهها 
الكت هرق الذاوية الأدارقةة النحتة :الامو الذ قد يود" الى سوه الفهي او التقدير 
وبالتالى انحراف النتائج عن الاهداف المطلوبة لحل المشكلة او الموقف موضع 
البحف: 

على ان هذه المشكلة على اى حال آخذة فى التناقص نظرا لقيام كليات ادارة الاعمال 

فى الجامعات بتدريس مواد وادوات بحوث العمليات . كذلك قيام الشركات الكبرى من 
جانبها وخاصة فى النصف الغربى من العالم بالحاق بعض مديريها التنفيذيين فى فريق 
الخبراء' ببحوث العمليات . 

رابعا : ان ادوات بحوث العمليات لاتتناول الا زاوية واحدة من عملية اتخاد 
القرارات وهى الزاوية الخاصة باتخاذ القرارء اما فيا يتعلق بتعريف المشكلة , واختيار 


- ١#” 


البدائل , والمقارنة بين افضلها فلا زال ذلك بعيدا عن التحليل الرياضى الكمى ولازال 
للحكم الشخصى والتجربة لدى المدير دور بارزا فى تقرير الجوانب الاخرى من هذه 
العملية : 


ملخص الفصل 


استعرضنا فى هذ! الفضل ثلاث نظريات تفسيرة لاتخاذ الفزارات هن غلى التوال 
(النظرية الحدية) والتى تفسر اتخاذ القرار من جانب المدير من زاوية اقتصادية هى 
تحقيق اقصى ربح ممكن (تعظيم الربح ) (والنظرية الرياضية) والتى تعتمد منطى 
الارقام فى المرحلة الاخيرة من عملية اتخاذ القرارات - واخيرا ( النظرية السيكولوجية ) 
النفسية والتى ترى ان المدير لايحاول من خلال قراراته ان بحقق مبدأ (تعظيم الربح ) 
بالقدر الذى يسعى فيه الى تحقيق مبدأ الاستمرار حتى ولو ادى ذلك الى التضحية 
خض الفغواتد المالية, 
بعد استغراضنا هذه النظريات انتقلنا المناقشة اساليب اماد القرارات بجانبيها 
النظرى والكمى ا وانتهينا إلى ان المسكم الشخصى للعديرين«وكذ لق التجربنة 
والحقائق . والآراء هى من ضمن الأدوات النظرية التى تقوم عليها عملية اتخاذ 
القرارات . 
واتتقلنا ع ذلك ال اسلوت تسرك الفلياق كاسا حييت: الاسغضال لساعدة 
المدتوينتق: قاذ القرارات واشتحرضنا عد كواتي من .هذا لساري + وقد 'عرفنا 
الفاذج الرياضية (وهى المرتكز الذى تستند عليه بحوث العمليات ) بأنها صورة او تقدير 
كمى للمشكلة موضع البحث . وان النموذج الكمى يعد من قبل خبراء بحوث 
العمليات . وان تصميم واعداد النموذج يتم وفقا لطبيعة المشكلة موضوع البحث . 
وقد تقرضنا لنعضن :ادوات: يحوت العملنات مثل البرحة الخطية + :ونظرية الماريات 
ونظرية الاحقالات . والتائل . واتضح لنا ان استخدام كل اداة من هذه الادوات فى 


كك 


اتخاذ القرارات يخدم هدفا معينا . فالبريحة الخطية تستخدم من اجل الوصول الى قرار 
بأفضل وسائل توزيع الموارد المتاحة على عوامل الانتاج او التسويق وذلك من اجل 
الوصول الى اقصى ربح او ادنى تكلفة . 

اما نظرية الاحتالات فتستخدم فى المشاكل التى تتطلب أو تعتمد على الحسكم 
الفنقعيى: للدي فق :اذا ومشلة دح للمدن إى' التدائل: المتاجة افضل عن طرق 
تقدير احتالات الحدوث تقديرا كميا قياسيا نسبيا وفى نظرية المباريات حددنا ان 
استخدام هذه الوسيلة يهدف الى اكتشاف ردود فعل المنافسين ازاء القرارات التى 
تتخذها الشركة على اعتبار ان كل فعل له رد فعل ‏ وان هدف الاداره النهائى فى ظل 
المنافسة هو تحقيق اقصى عائد وتجنب احهال الخسارة . 

وقد اشكمنا ادوات بحرت العمليات تاسلوي: الثائل:ت :وعدن ان هذا الاسلوب 
بقوم على تصوير الواقع الفعلى من خلال استخدامات البيانات والمعلومات الحقيقية 
المتوفرة وبريحتها فى العقل الالكترونى للوصول الى افضل البدائل الممكنة . 
وانتهينا الى دراسة لبعض معوقات استخدام بحوث العمليات على نطاق واسع فى 
منظبات الاعبال وقلنا انها تشمل فما تشمل )١(‏ صعوبة قياس بعض العوامل أو 
المتغيرات التى تؤثر على المشكلة قياسيا كميا . (؟) الافراط فى تقدير: بعض النتائج 
الرياضية واعتادها فى اتخاذ القرارات واخيرا (؟) وجود الفجوة العلمية بين متخذ القرار 
وخبير بحوث العمليات نظرا لاختلاف نظرة وتقدير كل منهما للمشكلة موضع البحث . 


أسئلة للمراجعة 


(س١)‏ ناقش منطق (النظرية الحدية ) فى اتخاذ القرارات . وماهى طبيعة الاختلاف 
بين هذه النظرية و( النظرية السيكولوجية ) 


(س١)‏ عرف ما يأتى الحكم الشخصى . «هتاذد6ه1 , الأراء .التجربة . الحقائق . 


- ١اآله‎ 


اهداف كل منها فى اتخاذ القرارات . 
(س) (ان النموذج) . و (العقل الالكترونى) من ضرورات بحوث العمليات . 
ناقش - ثم عرف معنى (النموذج الرياضى) وحدد مزايا استخدامه للادارة او متخذ 


القرار . 


(س8) ماهى العلاقة بين الطريقة العلمية فى البحث واسلوب بحوث العمليات ؟ ثم 


والبريحة الخطية . 


(س١)‏ اكتب مقالا من ثلاثئائة كلمة تحدد فيه مفهوم بحوث العمليات . اهداف 
استخدامها فى القرارات الادارية . والمجالات الممكنة لتطبيقها فى منظيات الأعبال . 


الا١ا‏ ب 


(لعصّل اول 
الليق الإدارى 


الاهداف التعليمية للفصل 

* ايضاح مفهوم واهمية التنسيق بالنسبة للجهود الإدارية للمديرين . 

كن عدق العريين ين العناضسر الداخلنة والقناضن الفارعه السظية: 

* التعريف بدور التنسيق فى اتخاذ القرارات الادارية . 
موشيوعاث المثاقية:: 

للع السسيو زافيية الحاعة لد 

* التنسيق على مستوى الافراد . 

* التنسيق على مستوى المجموعات داخل التنظيم 

* التتسيق على مستوى الجماعة . 

* التنسيق بين المنظمة والعالم الخارجى . 

* النسيق .من خلال العملية الادارية والقرازات : 

#عان :سيق 

.يان قتالية اقيق 

1 له 

يعتبر كثير من المتخصصين مهمة التنسيق كوظيفة ادارية اساسية من ضمن 
الوظائف الادارية المعروفة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة . 

وسواء كان التنسيق -عملاً ضر وري او تكميلاً لوظائف المدير الاساسية فهو بلا 
شك متطلب هام ويعد بمثابة القنطرة التى يمكن من خلاها تحقيق اهداف المنظمة . 
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ون خلال :هنا لقصل سسترضى بعش الافكار الأسانية المتملقة' بالسيق مل 
والتسيق الخارعى واتفاذ الفزارات + واخَيزا المبادى» العامة لزيادة 'فغالية العسيق : 


طببعة الننسي قر ا هَمَّيت حاجة إليد 


بعرف التنسيق بانه « الجهد الادارى الذى يقوم به المدير وال هادف الى توجيه 
العاملين وتوحيد جهودهم نحو انجاز الاعمال فى وقت محدد وباسلوب معين » . ومن هذا 
التعريف المبسط نجد ان عناصر التنسيق تتمثل فى ( ١‏ ) توجيه وتوحيد الجهود ( 5 ) 
تحديد الوقت المطلوب للعمل ( 7 ) تحديد كمية ونوعية العمل المطلوب ادائه من كل 
قسم اوعنصر بشرى ( 5 ) تحديدالشكل الذى يجب ان يسير على نهجه العمل . واذا 
لم تتحقق كل هذه العناصر فى عملية التنسيق فان خللا ما لا بد وان يعترض تحقيق 
الاهداف المطلوبة . 

وتنطلق الحاجة الى التنسيق الادارى نتيجة لاختلاف الافراد فى فهمهم وتفسيرهم 
للقرارات الادارية او السياسات واللوائح ونظم العمل , وكذلك فى تقديرهم للاهداف 
المطلوبة . وهنا تصبح مهمة المدير تفسير اهداف وقرارات وسياسات المنظمة لكل 
اناسل سكل نوهد له هن الليين: ان الحموض 

ويتم التنسيق للجهود المختلفة للافراد من خلال اتخاذ العديد من القرارات 
الادارية فى كافة المستويات التنظيمية والوظائف الادارية والتى تحدد موقف الادارة 
حول الجهود المطلوب - توقيتها . وكيفية ادائها فى كل قسم من اقسام المنظمة . 

وعليه يمكن القول ان نجاح المدير فى العملية التنسيقية يتم متى ما توحدت 
الاتجاهات لدى العاملين وادرك الجميع الدور الذى ثلعبه وظيفة كل منهم وطريقة ادائها 
وتوقيتها فى تحقيق الاهداف المرسومة للمنظمة . 
كذلك فان من اولى متطلبات نجاح المدير فى وظيفة التنسيق هو ان يكون المدير 
نفسه على علم وادراك بطبيعة الاهداف المطلوب انجازها.ذلك انه اذا ما اصبحت هذه 


 ا١ال4‎ 


الاهداف غير واضحة فى ذهنه او محددة فان جهوده التنسيقية تصبح غير ذات معنى 
وتقود الى لا شىء والتنسيق 60010183808 يختلف عن التعاون 0026734108 ع فى أن 
المصطلح الاأخير يعنى قيام الفرد بأداء نشاط معين ضمن جموعة من الأفراد يسعون 
جميعهم لتحقيق هدف مشترك . 

اساليب التنسيق : 

8 القيامء وطلبقة عبني الادارل قاذ اعالرين عرض هنها سازياين.» 

-١‏ أن يقوم المشرفون 50862015055 بالتنسيق من خلال شرح الاهداف . تحديد 
الاعبال المطلوبة وكيفية الاداء والتوقيت لمرؤوسيهم فى الاقسام المختلفة . 

5 التسيق من خلال وسائل غير شخصية . مثل الاتصالات التحريرية .2 
الخطايات ٠‏ النشرات الدورية . او اللوائح المكتوبة . 

#ا) الايبا غات الدورية «اوالى. تيزم افهن ديرو جوالتؤشاء يلقت نط 
المرؤوسين فى الاقسام الى الانجازات المطلوب تحقيقها , والطريقة التى تؤدى بهاء 
وكذلك القضاء على بعض المشاكل التى يمكن ان تعرقل التنفيدذ . 

- وقد تلجأ الادارة الى وسيلة اخرى لضمان التنسيق فى اطار منظم ودائم وذلك 
من خلال اشخاص متفرغين هذه العملية او لجان محددة . وكثيرا ما يشاهد فى بعض 
المنظمات والاجهزة فى القطاعين الخاص والعام وجود لجان معينة تحت مسميات مختلفة 
حل 3( لسرن قاع الها اوا سد لاهن اوكية 1 العين والرقافة )بن 
كيف يتم التنسيق ؟ 
ما هى الوسيلة التى يتم بها التنسيق الفعلى بين الاقسام والافراد لضان اداء ما هو 
مطلوب منهم بطرق محددة سلفا ؟ 
الاجابة باختصار ان التنسيق يتم من خلال عملية اتخاذ القرارات فى المستويات 
الادارية مهما تعددت الاساليب التنسيقية . 

وسواء كان التنسيق من خلال المشرقين المباشر ين . اومن خلال الفاذج الكتابية , 

اومن خلال اللقاءات الدورية . او اللجان المتفرعة فان كل هذه الوسائل والاساليب 


ل كلا١‏ لس 


يجمع بينها رابط مشترك واحد هو ( اتخاذ القرار ) . 

وكا اسلفنا فان وظيفة التنسيق تتطلب توحيد جهود الافراد وتوجيههم للطريقة 
ال عو فلاتلا اميق الاهداف» + ومن. تو فاق الهرافك" الى كرد او فلم من 
الاقسام سواء عن الهدف او عن الطريقة المطلوبة للاداء » قد يؤدى الى انحراف 
النتائج الفعلية عن الاهداف المخططة . وحتى تضمن الادارة عدم الانحراف فاتها 

/ 

تقوم بعملية التنسيق . ولكى يتم التنسيق بين الافراد والجماعات والاقسام فلا بد اذا من 
طريقة حددة لتحقيق ذلك.وهذا الطريق هو( اتخاذ القرارات ) او باختصار( القرارات 
الادارية ) . وهنا ينبغى ان نلاحظ ان كل النتائج المترتبة على هذه القرارات لا بد وان 
تسهم فعلا فى تحقيق النتائج . وان تجنب الادارة اية قرارات قد تعيق تحقيق الاهداف . 

وكا ان القرارات الادارية تتخذ فى كل أوجه العملية الادارية فان هذا يعنى ان 
التتسيق يجب ان يتم فى كل عملية او وظيفة من وظائف الادارة ‏ ليس هذا فحسب بل 
ان التنسيق لا بد وان يتم بين كل وظيفة واخرى من هذه الوظائف ‏ فلكى تتم الرقابة 
فلا بد من خطط سابقة تتم على اساسها مقارنة ما هو مطلوب وما هو منفذ . والتنسيق 
بين الوظيفتين التخطيطية والرقابية يصبح مطلبا ملحا من قبل الادارة والتى تعمل من 
جاتنيا عن مقيقه ين تاذل الفرازاة الأوارية السودة والوبايل العيقية الخبلنة 
التى استعرضناها فيا سبق . 

شمولية وظيفة اللنسئيق 

كها. اسلفنا فان التنسيق محدد لنا الاطار الذى جب ان نتحقق من خلاله 
الاهداف الادارية . وهو بذلك عمل يتغلغل فى صلب كل نشاط ادارى ومطلوب من 
كل فرد او مجموعة فى المنظمة . ومن خلاله يستطيع كل مدير النظر الى ما يتم من اعمال 
فى قسمه أو بين مجموعته تساهم فى تحقيق الاهداف . فعلى مستوى رئيس مجلس الادارة 
او المدير العام فان اهتامه ينحصر على مدى تحقيق الوحدات التنظيمية المختلفة 
للاهداف المرسومة ‏ وعلى مستوى المشرف على الععمال فان اهتامه ينحصر بمقدار ما 
00 قسْمه والعلاقة بين ما ينجز وبين ما هو مطلوب من الادارة اوالقسم العام الذى 


مات 


يتتمى الله .ومن لال هده الأجتامات عكن الاستذراك بان اهداف المديرين والزؤانناء 
من عملية التنسيق هو ضان التوازن فى الجهود المختلفة فى المستويات والادارات 
المتعددة بالمنظمة . 

وعلى ذلك يمكن القول ان شمولية وظيفة التنسيق تعنى تحقيق التوازن بين اعمال 
كل القطاعات ابتداء بالقاعدة وحتى اعلى الطرم الادارى للتنظيم . 
-١‏ التنسيق على مستوى الافراد . 

كما ان التنسيق فى العمليات مطلوب من كل الادارات والاقسام فإنه مطلوب أيضا 
من الفرد خلال ما يقوم به من جهود تساهم فى تحقيق اهداف القسم الذى ينتمى اليه . 
ويتوقف من ثم نجاحه فى تحقيق هذه الجهودوبعتمد على التنسيق الذى ينهجه فى تنفيذ 
ما هو مطلوب منه , من اداء ٠‏ فمثلا يعتمد نجاح طابع الآلة فى اداء المهمة الموكلة اليه 
من رئيسه فى مدى التنسيق فى جهوده الذاتية لطباعة كل ما يكلف به بالشكل المناسب 
والتوقيت المناسب . 
" . التنسيق على مستوى الجماعة . 

كنا ان التنسيق مطلوب على مستوى الفرد فانه ايضا مطلوب على مستوى 
المجموعة من الافراد التى ترمى الى تحقيق هدف معين . 

وفى فريق كرة القدم او الفرقة الموسيقية فان كل فرد يعرف ما هو مطلوب منه 
لتحقيق الهدف النهائى للمجموعة ‏ حتى لا يكون هناك نشاز او تناقض ‏ ومن خلال 
هذا الفهم المشترك لدور كل منهم يتحقق الهدف المطلوب ‏ والتنسيق بين جهودهم هو 
الوسيلة الى تحقيق هذا الهدف . 
؟ . التنسيق على مستوى المجموعات المتعددة داخل التنظيم الواحد ٠.‏ 

أن كل قسم أو ادارة من ادارات المنظمة تسعى الى تحقيق الهدف العام بوسائل 
متعددة . فادارة الانتاج تعمل على انتاج الكمية المقررة من مجلس الادارة ٠‏ وادارة 
المبيعات تعمل على بيع الكمية المنتجة فى ادارة الانتاج ٠‏ وادارة المشتريات تعمل على 
توفير المواد والمستلزمات المطلوبة لانتاج الكمية المحددة ‏ وادارة الافراد تعمل من 
جانبها على توظيف وتدريب العناصر البشر ية اللازمة للانتاج او المبيعات . اذ . فان 


ارت 


كل الجهود المختلفة لهذه المجموعات تتفاعل مع بعضها البعض من اجل تحقيق الهدف 
العام للمنطية ب هذا الشاعل يتمق خلال" سيق المهوق المتستركة لكل المجموعات:< 
هذا التنسيق يبدا بين الآقراد فى كل قسم ثم بين المجموغاث لينتهى. بغد ذلك ان 
الأدارات”العدقة داخن المنظمة : 

واذا ما تغير الهدف العام . فاته بالتالى يصبح هناك تغيير فى هذه الجهود نحو 
تحقيق الهدف الجديد ويتم هذا التغيير من خلال تنسيق جديد تتطلبه طبيعة الهدف 
المطلوت اتجازة - وغل ذلك فاته نميا تعيرت الأهداف قا العبيق له رترقف' ولكند 
يتخذ شكلا جديدا قليه طبيعة الظروف المستجدة .وغالبا ما يتم التنسيق بين 
المجتوعات التنظيعية ده خلال الاجباعات المشتركة + او اللجان المنتحية من الادانات 3 


- التنسيق بين المنظمة ككل والعالم الخارجى . 
ان كل منظمة عبارة عن وحدة صغيرة من وحدات المجتمع الكبير فى البيئة 

المحيطة ‏ ومن ثم فان جهود المنظمة فى تحقيق اهدافها لا تتم بمعزل عن هذا العالم 
الخارجى . فهناك الحكومة . وهناك المنافسون . وهناك الرأى العام . والموزعون . 
والموردون ٠‏ والمستهلكون . وحملة الاسهم . كل هؤلاء يتعاملون بطريقة او بأخرى مع 
المنظمة وهى ايضا بدورها تتعامل معهم . وعليه لا تستطيع المنظمة ان تحدد اهدافها 
بشكل يتناقض مع التشر يعات والقوانين الحكومية . كذلك لا تستطيع ان تحدد اسعارها 
او منتجاتها وكأنها المصدر الوحيد للانتاج . كذلك لا تستطيع ان تعتمد على مورد 
للمواد او موزع للمنتجات من موقع السيطرة او التسلط بل لا بد وان يكون شعارها 
التتسيق مع كل هذه الاطراف الخارجية لكى تضمن قبولها من المجتمع وتضمن 
استمرارها وتعامل الجمهور معها . 
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ا اك 


التنسسو مر خيلا ل العَملبة الايد اريم 

ذكرنا فى موقع سابق فى أول هذا الفصل ان التنسيق بين جهود الافراد والااقسام 
الادارية يتم من خلال القرارات الادارية وهذا يعنى انه لكى تتحقق الاهداف المطلوبة 
فلابد من اتخاذ قرارات تحدد طبيعة العمل المطلوب من كل فرد اومن كل قسم ادارى ٠‏ 
وهدًا يعنى ان الأداء السليم للعملية الادارية يرتبط بجودة وكفاءة التنسيق القائم بين 
العمليات المختلفة فى كل المواقع . واذا ما اتضح للادارة ان التنسيق من خلال 
القرارات لا يحقق الهدف المطلوب من كل عملية ادارية فان هذا يعنى ان جهودا 
اضافية اخرى لابد وان تتخذ للتنسيق بين هذه العمليات . كذلك فاذا ما اتضح ان 
هناك خللا فى الاداء فى اية عملية فقد يعنى هذا ان القاعدة التى بنى عليها التنسيق 
تحتاج الى المراجعة والتقويم . ويوضح الشكل التالى العلاقة بين التنسيق والعمليات 


الادارية : 


انوال : انسهانا لو 


طرق عمل 


شكل رقم ١‏ : العلاقة بين التنسيق وبين العمليات الادارية . 


ويتضح من هذا الشكل ان جهود الافراد داخل الدائرة الصغرى توجه جميعا نحو 
تحقيق الاهداف عن طريق استخدام الآلات والمواد فى عمليات الانتاج والتسويق من 
خلال استخدام طرق واساليب متعددة لتحقيق ذلك . وتتم هذه الجهود داخل اطار 
الفقليات الادارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة . والتى تتم بدورها عن طريق اتخاذ 
العديد من القرارات الادارية التى تحقق التنسيق بين جهود الافراد من اجل الوصول 
الى الاهداف والنتائج المطلوبة . 


و 0 


العلاقة بين التخطيط والتنسيق 
' ان احد اهداف فعالية الخطط هو التكامل بينها ‏ وهذا التكامل والترابط يتطلب 

من المدير اتخاذ قرارات متعددة لضمان التنسيق بين الخطط تصمما وانجازا حتى يتحقق 
التكامل المطلوب . 

ولو افترضنا مثلا ان الادارة فى سبيل القيام بحملة اعلانية معينة فان ذلك يتطلب 
منها تنسيق الجهود | لمختلفة لتحقيق ذلك . وهذا التنسيق يستلزم ان تقوم الادارة ياتخاذ 
القرارات فيا يتعلق بتوفير المنتجات فى مواقع البِيع . وفى الوقت المناسب , والالتزام 
بالانظمة الحكومية . كذلك فان خطة الحملة الاعلانية يجب ان لا تتعارض مع الخطط 
القصيرة الأجل والتى قد تتبناها الادارة لتحقيق الهدف من الحملة الاعلانية . 

واذا ما اراذخت الادارة اضافة منتج جديد فان هذا بالتالى يعنى التخطيط هذا 
المطلوبة . تحديد الافراد والمواد والآلات والأموال اللازمة للمنتج ‏ وجدولة العمليات 
ليتم الانتاج فى الوقت المحدد . ان كل هذه الجهود لابد وان يجمع بينها اطار تنسيقى 
شامل ابتداء من مدير الانتاج وحتى الافراد العاملين على الآلات . وبمعنى آخر فان 
هناك خطة اساسية وخططا فرعية تتناول الوسائل اللازمة لتحقيق الخطة الاساسية ' 
للانتاج ‏ وهنا لابد من التنسيق حتى لا يكون هناك انحراف بين التنفيذ والنتائج 
المطلوية . 

ومن ناحية اخرى فانه لكى تتم الخطة على الوجه المطلوب فان من الافضل ان 
يشترك الافراد المعنيون بهذه الخطة فى اول مرحلة فيها وهى مرحلة تحديد الاهداف - 
لأن ذلك يعنى تسهيل مهمة التنسيق بين الأفراد وتوحيد جهودهم المشتركة نحو تحقيق 
هذا الهدف . 


العلاقة بين التنظيم والتنسيق 
أن الهدف الاساسى من العملية التنظيمية هو تسهيل مهمة التنسيق بين الوظائف 
والافراد فى كافة المستويات التنظيمية . ولعل من اولى اساسيات التنظيم هو تحديد 


:85ت 


العلاقات بين الوحدات الادارية فى المنظمة وكذلك تحديد السلطات والمسئوليات لكل 
فرد من افراد هذه الوحدات . كذلك فان توزيع الانشطة المختلفة على الاقسام المعنية 
وما يرافقها من سلطات ومسئوليات تعتبر فى حد ذاتها نشاطأتنسيقياً . 

من ناحية اخرى فان التنظيم يؤثر على حجم ونوعية التنسيق المطلوب » فالمدير 
الذى يشرف على عشرة مرؤوسين تزداد بلا شك مهمته التنسيقية عما اذا كان يشرف 


العلاقة بين التوجيه والتنسيق 


يلعب التوجيه دورا هاما فى تحقيق التنسيق المطلوب . فالقيادة الديمقراطية التى 
تشرك الأفراد فى تحديد الأهداف ورسم الخطط تضمن توحيد وتوجيه جهودهم نحو 
تحقيق هذه الاهداف . 

وكلما كان حجم المنظمة صغيرا كلما كان تحقيق التنسيق بين جهود الأفراد سهل 
المنال وكلما كانت قنوات الاتصال سر بعة ومختصرة . وفى هذا الشكل التنظيمى عادة 
ما يعرف المدير اغلب العاملين معه.ومن ثم تتم الاتصالات الشخصية بصورة اسرع 
وبروح ودية اعمق الأمر الذى يساهم بشكل افضل فى الفهم المشترك وانجاز الأهداف 
غير انه مع تطور المنظمة وازدياد حجمها فان عملية الاتصالات قد تتعقد ويصبح 
اتصال المدير بجميع القواعد التنفيذية صعب التحقيق ‏ وتصبح الحاجة من ثم الى 
معابير تنسيقية اخرى غير الاتصالات الشخصية المباثرة امرا ملحا لتوحيد جهود 
الأفراد . ش 

وتعتبر الاجتّاعات الدورية . وتبادل الافكار والاقتراحات بين الأفراد والادارة 
وسيلة هامة من وسائل تحقيق التنسيق الذى يجب ان تشجعه الادارة لأن مثل هذه 
الاجتاعات تتيح للأفراد تفهم وظائف واعمال بعضهم البعض . والجهود التى يقومون 
بها . والمشاكل التى قد تعترضهم من الاقسام الاخرى .. وهذا بلاشك يسهل من مهمة 
التتسيق فى تطويق المشاكل وحصر مواقعها وتوحيد الجهود نحو الهدف المشترك . 
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وفى واقع الأمر فان التنسيق يعمق الحاجة الى دور العلاقات الانسانية فى العمل 
الادارى . اذ كليا كانت الادارة على اتصال مباشر بالافراد لتفهم مشاكلهم 
واحتياجاتهم الشخصية . وكلما هيأت هم الادارة ظروف عمل جيدة ‏ كلما خفف ذلك 
بن نض الشاكل العفلةق التوفف :و التراعن عن العفل اوعد التالاةق الرقاية 
على الانتاج . او عدم الاقتناع بالاهداف الادارية . أو ضرب الحائط بالقرارات 
الادارية . 


العلاقات بين الرقابة والتنسيق 


أن اهمية العلاقات بين الرقابة والتنسيق واضحة ‏ فكما ان الهدف من الرقابة هو 
ضمان تحقيق الاهداف المطلوبة وتصحيح الانحرافات عند حدوتها ‏ كذلك فان هدف 
التنسيق هو ضبان تحقيق هذه الاهداف من خلال توحيد جهود الافراد . وقد تحدث 
الانحرافات عن النتائج بسبب الخلل فى التنسيق لاعمال الافراد . الأمر الذى قد 
يترتب عليه اختلاف فى التوعيه او الجهود المبذولة او الوقت المحدد للتنفيذ . 
وتصحيح هذه الانحرافات من خلال الوظيفة الرقابية يتضمن ايضا تصحيح الخلل فى 
التنسيق أو وضع معايير جديدة للتنسيق . 

ان المنظمة كمجموعة من الاجزاء والوحدات المركبة وفق « مدخل النظم » تعنى ان 
كل جزء منها هو مكمل للجزء الآخر. اى ان تحقيق الاهداف لن يتم اذا ما حدث 
خلل فى اى جزء من اجزاء المنظمة - لذلك فان دور الرقابة هو اكتشاف هذا الخطأ قبل 
حدوثه واتخاذ الاجراءات التصحيحية ولكن دور التنسيق جب ان يسبق دور الرقابة فقد 
يكون الانحراف او الخلل ناجم عن عدم التنسيق الجيد بين الاجزاء المختلفة فى 
التنظيم . 

ويمكن ان نأخذ الراديو كمثال ‏ ذلك انه اذا لم توضع البطارية فى الموقع المحدد لها , 
او اذا لم يتم التحام الموجب والسالب فى البطارية مع التوصيلات الكهر بائية داخل 
ينان الزاديق .4 عاق الرافاية لت سد . ومن. ثم يحناج الأمر الى 


ات 


الكشف على الراديو ومعرفة مصدر الخطأ وتصحيحه . ان هذا المثال يوضح لنا اهمية 
العلاقة بين التنسيق والعملية الرقابية ‏ وكيا ان الرقابة مطلوبد لتصحيح الخطأ فان 
التنسيق ايضا مطلوب لتجنب الخطأ قبل حدوثه . 


تعمل المنظمات فى اطارين اطار النظام المغلق دمع)كتاز5 010560 واطار النظام 
المفتوح تاء]قنا5 2ءم0 وعوجب الاطار المغلق فان كل اهتامات الادارة تتركز على اداء 
العمليات والنشاطات المختلفة داخل المنظمة بغض النظر عن الاحداث الخارجية 
خارج المنظمة . اما مفهوم النظام المفتوح فيفسر وضع المنظمة الداخلى على اساس انه 
امتداد للبيئة الخارجية . وهذا يعنى ان مدى تحقيق المنظمة لأهدافها يرتبط ايضا بالمناخ 
الخارعى الل .باقن النساطات :والعملناتك الأدازئة"الداخلية: 


من هذا المنطلق يمكن القول ان اذج التنسيق المطلوبة يجب ان تكون على 
مستوبين؛ مستوى داخلى ومستوى خارجى . ويمكن من ثم ان تنظهر الصورة الاحمالية 


وكا يتضح من الشكل فان التنسيق الادارى بين العمل الداخلى وعناصر البيئة 
الخارجية يتطلب ان لا تتم القرارات الادارية بمعزل عن تأثير هذه العناصر على 
العمليات والنشاطات الداخلية . فعلى سبيل المثال لا يمكن ان يتخذ قرار بزيادة حجم 
الانتاج اذ عرفنا ان هناك عوامل قد تحد او تشل من فعالية هذا القرار . وامثلة ذلك : 


ردود فعل المنافسين 


9 إن 
© حاجة السوق وهل هناك فعلا نقص فى سوق السلعة يستلزم زيادة الانتاج ام لا : 


حك 


الموزعين والموردين 


: عناصر الانتاج 
الموظفين والعمال 


الاموال , الآلالات 
والمعدات المواد 
المستلزمات 


طرق عمل أشي جره 


نت[ 


العوامل الاقتصادية 
المحلية والدرقيةا 


شكل رقم 7 : التنسيق بين العديد من العناصر الداخلية والخارجية 


* هل المواد الخام المطلوبة للانتاج متوفرة فى السوق ام لا ؟ 

* هل امكانيات الموزعين تسمح بتصر يف الانتاج الاضانى ؟ 

* هل هناك قيود حكومية على حدود الانتاج ؟ 

* هل تؤدى زيادة الانتاج الى تحقيق عوائد اضافية للمساهمين ؟ 


اذ فان زيادة الانتاج يتطلب اولا تحديد الاجابة على هذه الاسئلةٌ ‏ وهذا هو 
الدور التنسيقى المطلوب من الادارة قبل اتخاذ قرار بزيادة الانتاج . 


- ١88 


التنسيق الداخلى 

يعثل التنسيق الداخلى فى المنظمة احد الؤاذج التنسيقية المطليوب من المنظمة 
اتخاذها لتحقيق الاهداف.والتنسيق الداخلى يهدف كبا سبق ان ذكرنا فى عدة مواقف 
توحيد جهود الافراد نحو الاداء المطلوب نوعيته وتوقيته والطريقة التى يؤدى بها . 

والتنسيق الداخلى المطلوب هنا على نوعين ‏ تنسيق افقى 1051200681[آوتنسيق 
رأسى 21©امعلاوالتنسيق الافقى هو الذى يتم بين الافراد او الاقسام فى المستوى 
الادارى الواحد. ومثال ذلك التنسيق فى جهود مدراء الانتاج والتسويق والتمويل 
والافراد فى منظات الاعبمال . او التنسيق بين جهود عمداء الكليات فى الجامعة 
الواحدة ‏ وهذا هو النوع الشائع من التنسيق ويتحقق هذا التنسيق من خلال توفر 
المعلومات وتبإلها بين المديرين او العمداء وكذلك من خلال الاتصالات بمختلف 
اشكاها . 2 ٠‏ 

اما التنسيق الرأسى فهو التنسيق الذى يتم بين الافراد او الاقسام نزولا فى قمة 
التنظيم الادارى الى القاعدة ويتم تحقيق التنسيق هنا من خلال تفويض السلطة 
'إانةوطاناث 4ه مونادع2616 ومكن تصوير التنسيق الافقى والرأسى فى الخريطة 
التنظيمية التالية : 
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نميه جد جه [ا نب هد و يح وخصنت نا واج هه 
مدير 1 
اتقويل ١و‏ 


مستوى الادارة العليا 


ع هًّ فستكوق 
ص نس الادارة الوه 
قسم الخدمات قسم التوظيف الرواتب والاجور 


حدة العمليات وحدة العمليات وحدة العمليات ة الامتحانات حدة المقابلات ‏ وحدةالسجلات 
اكت كط الع 87 ال نار ا ملاطكط ىسعف 


موظفين وعمال موظفين وعمال 


ا 
18 “كاه 5 55 11١‏ ا ناماه أحناماءا 1ن "1 زه١‏ 


تنسيق رأسي .-ه من خلال تفويض السلطة 


تنسيق أفقي عه من خلال الاتصالات وتبادل المعلومات 


شكل رقم () التنسيق الاداري الداخلي الرأسي والأفقي في المنظمة 


التنسيق الخارجى 
ان تحقيق التنسيق الداخلى بنوعية الأفقى والرأسى يجب ان لاننسى الادارة دورها 
فى تحقيق التنسيق الخارجى المتمثل فى التكيف مع القوى والضغوط الخارجية على 
المنظمة . والمنظمة لاتستطيع حصر نفسها فى اطار مغلق لأنها شاءت ام أبت لاتستطيع 
ان تحقق اهدافها دون التعاون والتتسيق مع الاطراف الخارجية المؤئرة فى عملية اتخاذ 
القرارات ولنتفحص فا يلى تأثير هذه الأطراف على عمليات ونشاطات المنظمة : 
المستهلكين : لاتستطع المنظمة الا انتاج مايرغبه المستهلك بالجودة المناسبة والسعر 
المنامبا:والوقتك المناسية: 
المنافسين : لايمكن تجاهل. دور المنافسين ولا ردود فعلهم إزاء اية سياسات أو قرارات قد 
تتخذها المنظمة تحاول من خلاها الاستحواذ على اكبر نصيب من سوق المنتج او الخدمة . 
الحكومة : هناك تشر يعات ونظم حكومية تحكم نظم العالة . والانتاج وسياسات 
التسويق والاعلان والترويج - وتجاهل هذه التشر يعات قد يؤدى الى الاضرار 
بالمجتمع . ومن ثم تعمل الحكومة على اتخاذ قرارات مضادة قد تؤدى الى ضبط 
هذه المخالفات واتخاذ العقوبات الرادعة فى حق من يتجاوز هذه التشر يعات ٠‏ 
عوامل التكنولوجيا : اذا لم يكن باستطاعة المنظمة الاستفادة من وسائل التكنولوجيا 
والمخترعات الحديثة فى الانتاج والادارة فان المنافسين سيقومون بذلك وبذلك 
يضعف مركزها التنافسى فى السوق . 
الرأى العام : المسئولية الاجتاعية للمنظمة والاعتراف من قبل المنظمة بذلك وانها لابد 
وان تعمل على كل مايحقق المصلحة والرفاهية للمجتمع وتجنب كل مايؤدى الى 
الضرر به يساعد المنظمة فى اكتساب قاعدة قوية من مساندة المجتمع وتاييده 
لها فى حالات الازمات . 
المستثمرين : ران مابهتم به حملة الاسهم وأصحاب رؤوس الاموال هو تحقيق عوائد 
مالية على استئاراتهم وانتظامها وعلى الإدارة أن تحقق هم ذلك فيا لايتعارض مع 
المصالح الاخرى . 
الموردين والموزعين : وللموردين ايضا مصلحة فى ثبات العلاقة مع المنظمة وللمنظمة 


وات 


ايضا مصلحة فى انتظام مصادر التوريد للمواد والمستلزمات . 
وبالنسبة للموزعين فهم المصدر الذى تستطيع المنظمة تصريف منتجاتها من خلاله, 
ومن ثم فان من المصلحة تحسين العلاقات بين الطرفين وتجنب أية قرارات تؤدى الى 
عكس ذلك . 
العرامل الاقتصادية المحلية والدولية : 
تستمد | لمنظمة احتياجاتها من العمالة والمواد والمستلزمات والاموال من السوق 
المحلية والخارجية على حد سواء . ومثال ذلك المملكة العربية السعودية التى يعتمد فيها 
الانتاج الصناعى إلى حد كبير على استيراد الادوات والمواد وبعض انواع القوى 
البشرية من الخارج , 
واى نقص فى السوق المحلىحن العناصر السابقة قد يؤدى الى انكماش الانتاج او 
توقفه حتى يمكن توفيرها من الخارج .. كذلك فان اعتاد المنظمة على مصدر خارجى 
للمواد قد يؤدى الى نتائج سيئه اذا ما ساءت العلاقات السياسية والاقتصادية بين 
ألدولة :الى" تمن البها المنظمة والدولةمكيدن المواف ٠‏ 
من هنا فان قرارات المنظمة لا بد وان تأخذ فى الحسبان الظروف الاقتصادية المحلية 
والدولية حتى لا يحدث ما يمكن ان يؤدى الى ارباك العمليات الانتاجية فى المنظمة . 
كيف يتحقق التنسيق الخارجى ؟ 
القرارات الادارية فى كل وجه من اوجه العمليات الادارية هى وسيلة التنسيق بين 
المصالح الخارجية المتعددة وبين الاهداف الداخلية للمنظمة . 
فمثلا . فان اتخاذ القرارات الادارية فى يحال التخطيط لا بد وان تأخذ فى الحسبان 
القوانين والتشر يعات الحكومية ‏ اذ لا يمكن مثلا أن تتضمن خطط التشغيل استخدام 
الأحداث أو النساء اذاكان ذلك يتعارض مع هذه التشر يعات 
كذلك الحال بالنسبة للقرارات المتعلقه بالتنظيم . فقد تفرض التطورات التكنولوجيه 
الحديئه سواء فى محال الادارة او الانتاج “نقسم العمل على اسس جديدة ‏ فمثلا قد 
تقرر الادارة استخدام « الحاسب الآلى » فى عملية اعداد رواتب واجور الموظفين أو حفظ 
المعلومات المتعلقة بالموظفين بدلا من الملفات الورقية ‏ ان مثل هذا التطور يتطلب فى 


1-2 يات 


نفس الوقت اعادة تنظيم العمل وقد يؤدى أيضا الى الاستغناء عن بعض العناصصر 
البشرية . ٠‏ ْ 

كذلك . فان القرارات المتعلقة بالتوجيه والقيادة لا بد وان تأخذ فى حسابها موقف ٠‏ 
الرأى العام - فمثلا قد لا تستطيع المنظمة الوقوف موقف اللامبالاه فى عدم تعديل 
لائحة الاجور والرواتب فى ظروف اقتصاديه تتميز بالتضخم - والا اثارت بذلك 
حفيظة وغضب الموظفين والرأى العام وربما ادت الى التدخل الحكومى . 

اما بالنسبة للرقابة الادارية فان اية قرارات تتخذها الادارة فى هذا المجال لا يمكن ان 
تتجاهل دور القوانين والتشر بعات الحكومية او تأثير التطور التكنولوجى - فمثلا قد 
لا تستطيع الادارة فصل بعض العاملين نتيجة التراخى او الاههال فى العمل لأن 
التشر بعات الحكومية تمنع الفصل فى مثل هذه الحالات وتكتفى بالخصم من الراتب أو 
الآأجر. كذلك فقد تتواجد فى السوق أجهزة حديثة لتسهيل الفحص والاختبار على 
جودة السلع المنتجة ذات نتائج افضل من التى تستخدمها المنظمة سواء من حيث 
الوقت ٠‏ او التكلفه او الكمية موضع الفحص . 

وفكذا نجددان التنسيق من خلال القرارات: المتعددة فى اوجه العمليات الادارية وفى 
وسيلة التنسيق بين تحقيق اهداف الادارة ومصالح القوى والضغوط الخارجية . 


زسَا ده هما ا التنسيق 

حددنا فى الصفحات السابقة وسائل التنسيق الادارى التى قد تلجأ لها الادارة 
والتى تتراوح بين الاتصالات الشخصية . اللقاءات الدورية ٠‏ التعليات والأوامر- 
واخيرا القرارات الادارية . 

وعلى الرغم . من اقتناع الادارة بأهمية التنسيق وتسهيل قنواته الا انه قد 
لا يؤدى الى النتائج المطلويةءاذا لم يتم هذا التنسيق وفق مبادىء محددة تضمن فعاليته 
من اجل تحقيق الاهداف المطلوبة . وفى هذا السياق نورد بعض المبادىء العامة التى 
نعتقد انها تلعب دور أ هاماً فى فعالية وظيفة التنسيق بين كافة المستويات الفردية 
والجما عية ٠‏ وسواء كان التنسيق داخليا ام خارجيا . 


إدلعوات 


اولا : ان يتفهم المديرون طبيعة وظيفة التنسيق واهداف المنظمة المطلوب تحقيقها خلال 
اية فترة زمنية . ذلك انه اذا لم يكن المدير على معرفة تامة بالأهداف المطلوبة فان من 
الصعوبة عليه شرح وتوصيل المعلومات الى مرؤوسيه وتحديد ما يطلب منهم من اعمال . 
ان عملية التنسيق يلا شك هى عملية اتصالات وتبادل معلومات واذا لم يكن 
الشخص المكلف بها على علم تام بمضمون هذه المعلومات فانه لاا يستطيع بالتالى ان 
يوصلها الى مراجعها كما ينبغى. وقد يؤدى ذلك الى ان يستقبل منه الاشخاص هذه 
المعلومات بطرق تقسيمية مختلفة ‏ وتكون النتائج عندئذ اختلاف بين ما هو مطلوب 
وما ينفذ اوما قد نفل . 
ثانيا : ان يتم التنسيق فى المراحل الأولى من تحديد الاهداف والخطط واتخاذ القرارات 
حتى لا تقوم الادارات , او الاقسام . او الافراد باتخاذ سلسلة لاحقة من القرارات 
والسياسات متناقضة مع بعضها البعض . 
ثالثا : من المفيد ان يشترك العاملون على تنفيذ الخطط فى التنسيق لكى يشعروا بأهمية 
مواقعهم وكذلك اهمية التوافق بين الافكار والنتائج بين الادارات المختلفة نحو تحقيق 
الاهداف المرسومة . 
رابعا : ولكى يحقق التنسيق اهدافه فلا بد من ان تحس الادارة بمطالب الادارات 
والافراد وتعمل على تحقيقها . ذلك انه من الصعب أن تطلب الادارة من الفرد ان يؤدى 
عملا علن نحو ما وفى حدود وقت معين اذا كانت احتياجات هذا الفرد بعيدة من 
كذلك فان على الادارة ان توفر الاحتياجات الرسمية لتوفير العمل المطلوب 
للاقسام المختلفة ذلك انه من غير المعقول مثلا ان نطلب من ادارة التسويق القيام 
بحملة ترويخية ضخمة اذا لم يقترن هذا الطلب بتوفير احتياجات ادارة التسويق من 
الاعتادات المالية والبشر بة . 
خامسا : لا بد وان يكون هناك توافقا بين الادارات المختلفة لكى يتم تحقيق فعالية 
التنسيق الأفقى . فالتنافر بين مديرى هذه الادارات والتصارع على تحقيق المكاسب 


1١955‏ هه 


الشخصية او الذاتية لكل ادارة على حدة قد يخل يبدأ توحيد الجهود المشتركة نحو 
تحقيق الأهداف وهو مامهدف اليه التنسيق . 


بحص النصل 


عرفنا التنسيق فى هذا الفصل بأنه عملية توحيد وتوجيه جهود افراد المنظمة 
واداراتها المختلفة نحو اداء الاعمال المطلوبة منهم بطريقة معيندً وبكمية حددهً وفى اطار 
وقت معلوم لكى يمكن 'تحقق اهداف المنظمة . 
واوضحنا ان الحاجة الى التنسيق تنبع من حقيقة اختلاف فهم وتفسير الافراد 
للأهداف واحتال ان يعمل كل فرد فى المنظمة على تحقيق الاهداف بطريقته الخاصة وهو 
ما قد يؤدى الى التناقض فى تحقيق النتائج النهائية المطلوبة . 
وقد حددنا وسائل التنسيق المختلفة فى الاتصالات الشخصية . الاجتاعية الدورية » 
النشرات والتعليات المكتوبة . وذكرنا ان اتخاذ القرارات هى صلب الوظيفة التنسيقية 
وربطنا بين اتخاذ القرارات والعملية الادارية فى المنظمة . وذكرنا ان الهدف من القرارات 
المختلفة فى جميع اوجه العمليات الادارية فى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة هو 
تحقيق التنسيق بين هذه العمليات حتى يتحقق المدف المطلوب . 
كذلك ربطنا بين التنسيق الداخلى المطلوب تحقيقة بنوعيه الأفقى والرأمى , 
والتنسيق الخارجى وقلنا ان النظر الى المنظمة من زاوية « النظام المغلق ». قد لا يؤدى 
الى تحقيق الهدف المطلوب اذا لم يرتبط ذلك ايضا بالتنسيق بين القرارات الداخلية 
والضغوط الخارجية للأطراف ذات المصا لح المباثثرة او غير المباشرة المنظمة . 
واختتمنا هذا الفصل بذكر للمبادىء العامة التى من شأئها زيادة فعالية التنسيق 
وحددنا خمسة من هذه المبادىء هى ضرورة فهم الاهداف . وتحقيق التنسيق فى 
المراحل الاولى من التخطيط واتخاذ القرارات . واشراك العاملين فى التنسيق . وتلبية 
رغباتهم الشخصية والرسمية وكذلك تحقيق الوفاق بين الادارات المختلفة فى المنظمة . 


ل 


اسئلة للمراجعة 


س ١‏ : عرف التنسيق وبين ضر ورة ودواعى الحاجة اليه فى المنظمات . 
س ؟ : لكى يتم التنسيق فلابد من فهم أهداف المنظمة أولا . 

اشرح ذلك ثم حدد المبادىء التى من شأنها زيادة فعالية التنسيق ؟ 
س " : « ان التنسيق عملية مطلوبة فى كل الوظائف الرئيسية » 

حلل هذه العبارة - ووضح كيف يتم التنسيق من خلال اتخاذ القرارات . ؟ 
س 2 : هل ترى ان تضم وظيفة التنسيق يوظائف الادارة الاربعة الرئيسية . أم انها 
وظيفة مكملة لكل وظيفة ادارية ولا داعى لفصلها عن هذه الوظائف - ناقش فى حدود 
عشر ين سطرا . 
س © : ماذا يعنى بالتنسيق الافقى والتنسيق الرأسى - ناقش ذلك مستعينا بخريطة 
س 5 : ماذا نعنى بالنظام المغلق والنظام المفتوح للمنظمة ؟ 
س 7 : كيف يتم التنسيق الداخلى والخارجى فى أن واحد ‏ وما هو الأسلوب الذى يتم 
عن طريقه تحقيق هذا التنسيق ؟ 
س 8 : ان مشكلة المدير هى تحقيق التوافق بين المصالح الداخلية للمنظمة والمصالح 
الخارجية ‏ حلل ذلك معللا ما تقول ببعض الامثلة . 
س 4 : كيف يمكن ان تؤثر التغيبرات التكنولوجية على العملية الادارية . 

ناقش ذلك مبينا تأثير هذه التغيرات على كل اوجه العملية الادارية ؟ 
س ٠١‏ : اكتب تقريرا من ثلاثائة كلمة تحدد فيه ما يلى : 

دواع الحاجة الن. التتسيق + اهذافه : وشائله »وذو اتاد القرارات فى محفيق 
التنسيق . 
س ١١‏ : ما هو الفرق بن التنسيق والتعاون فى تحقيق اهداف الادارة ؟ 


ا 


جز للدت 


اك ىٍ 


جاه 1 
(لفصل (لسَاق : التخطيّط الاراارى .. المادى) 
(لفصّْل (لتاءن : ابعسراراغطط الإدارية 
(لفص ل (لاسع : انوع خطط الارارة 


الاؤقاسه 


التخطيط هو اولى الوظائف الادارية للمديرين والتى نستعرضها بشكل مفصل فى 
هذا الجزء . والتخطيط هو جسر يجمع ويربط بين الحاضر والمستقبل. وهو قرار حاضر 
لنشاط فى المستقبل . 

كيف يتم التخطيط الادارى ؟ وما هى الأساليب المعتمدة فى مساعدة المدير فى 
اتخاذ القرارات الخاصة بالتخطيط ؟ وما هى النشاطات المختلفة التى يوجه نحوها 
التخطيط ؟ ‏ ما هى الاستراتيجيات وما الفرق بينها وبين السياسات ؟. ماهى 
الاجراءات . وما هى البرامج وما هى المعابير ؟ ما هى العوامل المؤثرة فى التخطيط . 
كل هذه الموضوعات هى مجال بحثنا فى هذا الجزء . 

وباختصار فان هدفنا هو تعريف القارىء بعدد من المسائل حول موضوع 
التخطيط الادارى هى : 

. مفاهيم التخطيط واهميته  ومبادئه  والعوامل المؤثرة فيه‎ ١ 
. ؟' - كيف يتم التخطيط او اعداد الخطط  وما هى الوسائل المساعدة فى التخطيط‎ 
ما هى الانواع المحتملة للخطط ؟ التخطيط الطويل والقصير الأجل ما الفرق بين‎ - '' 
السياسات والخطط  زما هى الاتجاهات الحديثة فى التخطيط الادارى ؟‎ 


سدامكقات 


(الفضل (سَامٌ : 


التتمبّط الارارى ..البادئى 
الأهداف التعليمية للفصل 


* التعرف على مفاهيم التخطيط واهدافه واهميته بالنسبة للادارة . 
* ايضاح المبادى: العامة التى تحكم وظيفة التخطيط اسلوبا واداء . 
* استعراض لأهم العوامل المؤثرة فى التخطيط . ش 
* الوقوف على المزايا التى يقدمها التخطيط للادارة وكذلك العيوب الناحمة عنه . 


5 مفاهيم التخطيط وأهميته 3 
فسن لحل 


* اهداف التخطيط . 
* العوامل المؤثرة فى التخطيط . 
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* السياسات الحكومية . 
* الظروف الاقتصادية . 
* التنبؤات التجارية . 
* سلوك المستهلكين . 
* التنبؤات التكنولوجية . 
* الظروف الاجتاعية والسياسية . 
* مزايا وعيوب التخطيط . 
هط © سك 
التخطيط هو اولى العمليات الادارية المطلوبة من المديرين . وهو وسيلة مساعدة 
فى تحقيق الأهداف . ولكنه لابعنى أبدا ضهان نجاح الادارة فى تحقيق هذه الاهداف . 


لكى تكون هناك نتائج فلا بد من تحديد الأهداف اولا. ولكى تتحقق هذه 
الأهداف فلا بد من تخطيط . أى تخطيط لبرامج العمل ووضعها موضع التنفيذ . 

والادارة الفعالة هى التى تستطيع ان تحدد اهدافها بوضوح وتعمل على تنفيذها 
من خلال خطط محددة توضح طبيعة العمليات المطلوبة . ومتطلباتها . وكيفية ادائها . 
ومواعيد هذا الاداء بدءا وانتهاء . 

ورسم الخطط بالصورة المشار اليها ليس عملية سهلة وخاصة فى منظبمات الأعمال 
الكبرى والتى تتميز بالضخامة والتعقيد وكير الحجم فى عملياتها وعلاقاتها . وافرادها . 

والتخطيط هو ضر ورة ملحة لكل منظبات الأعبال كبيرها وصغيرها لأنها تعمل فى 
ظروف غير مؤكدة . ومن ثم فان محاولة التخفيف من مفاجأت هذه الظروف هو الدافع 
ورا عملة لط : 


ما هو التخطيط ؟ 

بالقدر الذى تختلف فيه الصياغة اللفظية لمفهوم وظيفة التخطيط الادارى الا ان 
ذلك لا يمنع من القول نال ع انان جماعى على اهداف التخطيط . ولعله .من 
اتحاد هذا الرأى حول المدف من التخطيط يمكن تعريف وظيفة التخطيط . 

فالتخطيط يعرف بأنه « اقتران الفكر بالقرار فى اختيار بديل من عدة بدائل 
من العمليات والنشاطات المتاحه لتحقيق الاهداف المطلوبة » كذلك يمكن ان 
نعرف التخطيط بأنه « اختيار حاضر لسلوك مستقبلى من مجموعة من التصرفات 
والأنشطة البديلة » . 

ويعرف جوتز التخطيط فى كلمة واحدة هى « الاختيار » وهو يقصد بذلك ان 
صلب عملية التخطيط هى مشكلة اتخاذ القرار حول اختيار بديل من عدة بدائل" 


وعند « كونتز » و« اودونيل » 1ع40282 28040 00212كافان التخطيط هو« اتخاذ 
قرار مسبق حول ماذا نعمل ‏ كيف نعمل. ‏ متى نعمل ‏ ومن يعمل » فهو اذا 
جسر يربط بين حاضر ومستقبل او بين نقطة وأخرى 29 

وكا يلاحظ من هذه التعريفات المتعددة انها تتفق جميعاً فى هدف محدد 
للتخطيط هو اتخاذ قرار حاضر بشأن حدث مستقبلى أو اختيار بديل حاضر من بين 
بدائل لتنفيذه مستقبلا . ش 

والتخطيط بطبيعته عملية مستمرة ولا تتوقف عند حد انجاز هدف معين - 
ذلك انه طالما ظلت هناك اهداف فلا بد من وجود خطط . فتخطيط ميزانية العام 
القادم لا يعنى نهاية وظيفة المدير اذ لا يمكث بعد فترة زمنية حتى يشرع فى اعداد 
خطة ميزانية العام الذى يليه وهكذا . والتخطيط ايضا بالاضافة الى انه عملية 
50 النلآ- مسمومء354 ناعولآ مرع1ة) أوعأسه© فهه عسنتمده51 أسمسعسعع مسممكة '2اء0© .58 والنظ (1) 


.م (*1949 '.عهآ *رإمسممسمه 


2.1 '.أك. 01 *.أسعسعع ممع54 كه وعامعماعع 'أعمعهمق 0 اتع© لسه عاصمه؟؟ لامععمظ (2) 


مستمرة فهوايضا يعنى اتخاذ القرارات . ذلك ان اختيار خطة تسير عليها المنظمة 
من بين عدة بدائل يعنى اتخاذ قرار بتحديد هذا الاختيار . 

اذا نمكن ان تقول ان طبيعة التخطيط تعنى . 
* انها تمئل الاختيار من بين عدة بدائل . 
* انها توجيه للمستقبل . 
* انها عملية مستمرة . 
* :انها حقرع :عل اناق القرارات: : 
* انها تبدأ حيث ينتهى تحديد الهدف . 
اهمية التخطيط : 

وحين نتساءل ما الجدوى من وظيفة التخطيط ؟ يأتى الوا مارم زراضها 211 
« بدون معرفة ماذا نريد لا يكن ان نصل الى ما نريد » اذاً . فالتخطيط هو الجسر 
الذي فق 'لنا الأهدافد يل ان هذه الاهداك قد كين فى فين الرقت سدا فك 
الخطة . 

ان التخطيط هو فى الواقع محاولة من المدير لتلافى احتالات م عدم التأكد » مما 
يحمله المستقبل ‏ وهو بهذا يأخذ فى الاعتبار تجارب الماضى وتوقعات المستقبل ‏ وقد 
يأخذ البعض على التخطيط انه عملية مكلفة من حيث الجهد او الوقت او المال ‏ ولكن 
الرد على هؤلاء هو ان العوائد المتوقعة من التخطيط فى المستقبل اذا ما تم هذا التخطيط 
وفق المبادىء السليمة قد تفوق الخسائر الناجمة عن القيام به . والتخطيط من هذه 
الزاوية قد يوفر على المدير الوقوع فى مشاكل مستقبلة لا يعرف نتائجها . 


والتخطيط كما انه ضر ورة ملحة للمنظمة بشكل عام فانه ايضا مطلب عام من 
جميع ادارات المنظمة ‏ ولا يكتفى بوجود خطة عامة للنظمة . فاذا كانت الخطة العامة 
للنظمة تقضى بأن تدخل المنظمة ميدان انتاج جديد لسلعة جديدة خلال العام القادم 
فان هذا يتطلب ان تقوم الادارات المختلفة فى المنظمة باعداد خطط فرعية قصيرة 
وطويلة الأجل . 


فادارة الانتاج مثلا قد تقوم باعداد الخطط الخاصة بتصميم المنتج الجديد . تدريب 
العامليين . جدولة العمليات , كيفية توفير مستلزمات المنتج الجديد بالكميات المناسبة 
وفى الوقت المناسب . وادارة المبيعات تقوم من جانبها باعداد الخطط الخاصة بالاعلان 
وتوزيخ رجال التبع غل- القطاعات الجعراقية! والاتضال: بامورغية. والركلاء +:واشتبار 
السوق .. الخ .. 

اما ادارة التمويل فقد تقوم من جاتبها باعداد خطة تمويل المنتج الجديد . وتقدير 
الميزانية المطلوبة للتشغيل .. 

وهكذا نجد ان كل ادارة من ادارات المنظمة المختلفة لا تقف عند حد الخطة 
العامة بل لا بد وان تضع هى الاخرى خططا تنفيذية يتم بموجبها تحقيق الهحدف وهو 
انزال سلعة جديدةٌ للسوق . وبطبيعة الحال فان مثل هذه الخطة تسبق التنفيذ الفعلى 
بوقت كاف ريثا يتم فيه بحث جميع الأمور من عدة زوايا . 

فادارة الانتاج مثلا قد تقوم ببحث عدة خطط للتنفيذ وتختار منها الخطة المناسبة - 
وكذلك الحال مع بقية الادارات . : 

وباختصار فاننا يمكن ان نحدد دواعى الحاجة الى التخطيط فى الأسباب التالية : 

١‏ -ان هناك عادة عدة طرق لتحقيق هدف معين والتخطيط يعنى اختيار الطريقة 
المناسبة لتحقيق هذا الهدف من عدة بدائل . 

" - نظراً لأن التخطيط يتناول المستقبل من موقع الحاضر فانه يصبح ضر ورة 
للمدير الذى لا تتوقف عملياته عند الحاضر ولكنها ايضا تقمتد للمستقبل . 

 '"“‏ النظرة الى المستقبل وتوقعاته تعطى الادارة فرصة من الزمن تسمح ها بتقدير 
ابعاد هذا المستقبل ومن ثم التعامل معها تعاملا محسوبا ومقدما . 

ان النفقات الاستثارية التى تلتزم بها المنظمة فى حال الانتاج او التدريب 
أو البعوت والتظو رز تفرض علتها أن تترضى الذقةاق. اأشتار احننين البدائل الممكنه 
والتى تحقق افضل العوائد على هذه الاستثهارات . والتخطيط للمستقبل يمكن ان يتبنى 
افضل أسس الاختيار على ضوء أبعاد الحاضر وتقديرات المستقبل )١(.‏ 
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6 التخطيط للمستقبل يجعل المنظمة فى موقع افضل واكثر مرونة فى تعديل 
اهدافها وسياساتها عند كل جديد وطارىء . فالتخطيط مثلا باعتاد التطورات 
التكنولوجية المستقبلة فى عمليات المنظمة . قد تجنب المنظمة التطورات المفاجئة فى هذا 
المجال ويجعلها اكثر مرونة فى مواجهة هذه التغيرات وتبنيها . 

5 عامل الندرة فى الموارد يفرض على المنظمة البحث فى افضل السبل الممكنة 
لاستخدام هذه الموارد والابتعاد عن كل مواقع الاسراف والضياع . 


ساو عن لط هل 


إن وضع الخنطط ثىء . وتنفيذها شىء آخر ‏ والتنفيذ السىء لخطة جيدة لا يقود 
بالتأكيد الى تحقيق الهدف ‏ كما ان التنفيذ الجيد لخنطة جيدة قد لا يضمن فى نفس 
الوقت تحقيق الهدف - لأن الخطة قد تكون فعلا معدة اعدادا جيدا ولكنها مبالغ فيها . 
ومن ثم فانه حتى ولونفذت وفقا للمعايير الموضوعة فان النتائج قد لا تكون مطابقة 
للأهداف . 

هده المقدمة تقودنا بالتالى اق النظر 4ق المبأدئ- التى: جب ان انعة.. على اساسها 
التخطط حرفن فرؤوة ان امات الطه شلا ق حرق الاهد لف ردوان تكو عالت 
فى كل اوجه العمليات الادارية . وان تمارس من كل المستويات الادارية فى الطيكل 
التنظيمى . وان تعد فى حد ذاتها اعدادا جيدا .(') 


أولا : المساهمة فى تحقيق النتائج : 
حيث أن جهود الأفراد والجبا عات توجه جميعا لتحقيقالاً هداف وفق خطط محددة 


فان هذا يتطلب بالتالى ان تكون هذه الخطط , العامة والفرعية ذات صلة مباشرة 
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بتحقيق الاهداف ‏ اى ان النتائج المحققة هى فعلا محصلة الخطط المرسومة ‏ واذا ما 
حصل انحراف بين المخطط والنتائج فان هناك بالتالى خطأ يجب البحث عنه , وبطبيعة 
الحال قد يكون هذا الخطأ فى الخطة نفسها وقد يكون فى التنفيذ ‏ وقد يكون الانحراف 
ناجما عن مؤثرات اخرى طارئة ولا يمكن التحكم فيها . 

ومهما يكن الأمر فان أية خطة اومتفرعاتها لابد وان تساهم فعلا فى تحقيق 
الاهداف ‏ واذا ماحدث انحراف فى النتائج فان على الادارة ان تتخذ الخطوات 
التالية : - 

١‏ مراجعة الخطة نفسها ‏ فقد تكون مبالغا فيها . اوانها تجاهلت كثيرا من 
الأمور الحيوية , أو أن تقديراتها للمستقبل بعيدة تماماً عن الواقع . 

؟ - مراجعة التنفيذ - فقد تكون الخطة جيدة وحكمة ولكن لأسباب ترتبط بعدم 
التتسيق الجيد فان اد راك وفهم الآخرين هذه الخطة قد ولد خططاً فرعية خاطئة ومن 
تع تنفية] خاطنا .. 

*' - قد تككون الخنطة جيدة وحكمة وكذلك التنفيذ . ولكن لظروف خارجية على 
الادارة لا يمكن اد تسق الليزفه الو الفتئة نر الفنيلة ب.رازاء ذلك قاذ به وان كو 
لدى الادارة خطط بديلة لمقابلة الطوارىء حتى لا يحدث الارتباك الشامل ويستغل 
المنافسون هذا الوضع لصالحهم . او يتضرر المستهلكون اذا كانت المنظمة فى وضع 
احتكارى او غير تنافسى بالكامل .. 
ثانيا : انعكاس التخطيط على الوظائف الادارية الأخرى .. 

إن التخطيط ليك هو الذى يتغلغل فى كلل وظائف الادارة الأخرى من تنظيم 
وتوجيه ورقابة . فتخطيط التنظيم يتطلب توزيع العمل وتقسيمه ‏ ويتطلب تحديد 
العلاقاث بين الأقسام . وتوزيع السلطة او تفويضها . وكذلك تنسيق الجهود بين جميع 
الأقسام والأفراد . كذلك الحال فى التوجيه والقيادة ‏ فان اعداد الخطط لابد وان يرتبط 
باصدار الأوامر . وتحفيز الأفراد . وتوفير نظم فعالة للاتصالات . وعلى مستوى الرقابة , 
فانه يمكن القول انه لارقابة من غير خطة ‏ ذلك ان الرقابة تعنى وضع المعايير ومقارنة 
النتائج وتقويمها على ضوء ما هو مرسوم فى الخطة . 


ثالثا : شمولية التخطيط . 

التخطيط ليست وظيفة شخص محدد بل هى وظيفة كل مدير فى المنظمة ابتداء من 
المدير العام وحتى المشرف على العبال . وبطبيعة الحال فان اهمية التخطيط وشموليته 
تختلف حسب مقدار السلطة الممنوحة.وعلى ذلك فان مسئولية المدير العام هى اهم من 
مسئولية رئيس الوحدة العمالية او المشرف عليهم . وكذلك فان الخطة المعدة من المدير 
العام هى او سع واشمل من الخطة المعدة من المشرف على العمال ‏ كذلك فان الوقت 
الذى يقضيه المدير العام فى التخطيط يمثل نسبة اكبر من وقته المتاح بالمقارنة بالوقت 
المخصص للتخطيط عند المشرف على العبال . 

ولتوضيح هذه الحقيقة وهى شمولية وظيفة التخطيط على كافة المستويات الادارية . 
نعطى المثال التالى :99 0 

لنفترض ان الادارة قررت البدء فى خطة اعلانية جديدة من اجل انزال سلعة 
جديدة الى السوق ‏ هنا يمكن القول ان التخطيط هذه الحملة لا .قف عند حد مدير 
ادارة الاعلان بل تتجاوزه الى اطراف اخرى فى التنظيم تقوم من جانبها بوضع خطط 
تكميلية من اجل ت#قيق الهدف العام . وهنا لابد عن وضع تعريفات واضحة لا يلى : 

وات مريت نقد ماله سد املك | للعيها كاري ساي : ٠‏ 

ثانيا : تعريف المستهلك : اى تحديد المستهلكين الراغبين حقا فى هذه السلعة 
الجديدة والقادرين حقا على شرائها . 

ثالثا : تعريف السوق : اى تحديد اماكن البيع الفعلية وتحديد وقت البيع او الوقت 
الذى يتم فيه انزال السلعة الى السوق . 

اذأ ما هو مطلوب هو وضع هذه العناصر الثلائة بعضها مع بعض فى خطة متكاملة 
للاعلان كما يبينه الشكل رقم( ١‏ ) 


وكا يتضح من الشكل رقم( ١‏ ) فان خطة الحملة الاعلانية لا تتوقف عند 
مسئولية مدير الاعلان بل تتجاوزه الى أجهزة اخرى فقسم الأبحاث يقوم من ناحيته. 


7 .2 ب11ن) .01 ,ألا تسجعمسصد81 4ه دعامأءعتط و1 1 


لكك 


شكل رقم )١(‏ التفاعل بين العديد من الأنشطة لتحقيق « الخطة الاعلانية » 


باختيار خطة الاعلان قبل تعميمها للتعرف على مدى فعاليتها فى تحقيق المهدف 
المطلوب . واذا لزم الأمر فقد تجرى بعض التعديلات على هذه الخطة . كذلك فان 
تحديد الوسيلة الاعلانية يتوقف على المبالغ المعتمدة من الميزانية والتى بدورها تحدد على 
اساس المدف المطلوب تحقيقه من زيادة المبيعات . 

رابعا : فعالية الخطة : وفا هو مطلوب لتحقيق فعالية الخطة هو ان تكون النتائج 
المحققة اكبر قيمة من التكاليف المعتمدة للخطة . وتكون الخطة غير ذات فعالية اذا 
كانت قيمة تلك النتائج اقل . او اذا كان من شأن تطبيقها ان ينجم عنه انخفاض 
معنوية الافراد او انتاجيتهم بسبب بعض السياسات او الاجراءات المصاحية لتطبيق 


عب 1 


الخطة مثل محاولة تخفيض التكاليف . او تخفيض عدد العمال . او زيادة ساعات 
العمل . او وجود ظروف عمل جديدة غير مريحة . 

خامسا : مرونة الخنطط : وهذا يعنى عدم الاكتفاء بخطة واحدة بل اعتاد عدد من 
الخطط التى يمكن اختيار احدها فى حالة استحالة عدم تطبيق الخطة المختارة لأسباب 
قهرية . كذلك يمكن ان تقوم الادارة باعداد خطط طويلة الأجل واخرى قصيرة - 
وتتراوح الفترات الزمنية للخطط الطويلة والقصيرة الأجل عادة بين حمسة سنوات الى 
سنة واحدة ‏ ومن خلال التجارب والظروف التى تمر بها المنظمة فى تنفيذ الخنطط 
القصيرة الأجل يمكن اجراء التعديل اللازم على الخطط الطويلة الأجل . 

سادسا : عدم المبالغة فى تقدير الامكانيات : يجب على الادارة وهى تخطط للنمو 
والتوسع فى السنوات القادمة ان تتجنب تحديد اهداف ضخمة لا تتناسب مع امكانياتها 
الحاضره او المستقبله . ذلك ان من شأن المبالغة فى تقدير هذه الامكانيات ومن ثم 
تحديد اهداف ضخمة ان يولد عدم اللامبالاة من الموظفين والعمال وكذلك عرض سياسة 
النمو نفسها للخطر. 


سابعا : اعداد وتصميم استارات الرقابة على الخطط مسبقا : تختلف المنظمات فى 
الكيفية التى تعد بها قوائم الرقابة على الخطط ومدى الالتزام بها فى التنفيذ من قبل 
العاملين عليها . وعموما يمكن ان تشمل قوائم الرقابة على المعلومات التالية : 
الخطة موضع التنفيذ الاهداف ٠‏ ماحل التنفيذ . طريقة التنفيذ . اسلوب الرقاية , 
والوقت المطلوب للتنفيذ . ويمكن ايضاح ذلك فى الجدول التالى .)2 


(.هء) عممع54 العدعدن 18 .عامهوط0ققع1] أسعءقمععه ممكة قلخ 'دم5تأهلء4550 الاعشرعع هده54 ممعأععسرة () 
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جدول ( ١‏ ) قائمة الرقابة على تنفيذ الخطة 


ويمكن تفسير هذا الجدول على النحو التالى : 


الخطوات : وهى توضح الجهود المطلوبة لتنفيذ الخنطة المقترحة ‏ والمعروف ان هذه 
الجهود قد لا تتحقق دفعة واحدة ولكنها تتم خلال خطوات متتابعة وقد تكون فى مواقع 
مختلفة من الطيكل التنظيمى . ١ش‏ 

العمل المطلوب : وهذا العمود يوضح طبيعة العمل المطلوب فى كل خطوة أو مرحلة من 
المراحل التسع المطلوبة لتنفيذ الخطة . وهنا يجب ان نلاحظ اهمية تحديد الاولوية فى 
الاعمال المطلوبة لاأن بعض اوجه النشاط لايمكن مباشرة تنفيذها الا بعد تنفيذ المراحل 
السابقة لها . | 

الاهداف : وفى هذا العمود يتحدد الهدف المطلوب من كل خطوة او مرحلمة من مراحل 
التنفيذ ‏ ويفضل هنا ان يتحدد الهدف المطلوب فى شكل قياسى كأن تحدد ان الهدف 
المطلوب فى هذه المرحلة هو تحقيق 7/٠١‏ زيادة فى المبيعات او #٠6‏ انخفاض فى 
التكاليف لأن مثل هذا التحديد الرقمى يفيد عند المقارنة بين النتائج والاهداف 
المحققة . 


يقة التنفيذ : وهنا يتحدد الاسلوب الذى سيتم من خلاله تنفيذ: كل مرحلة من 
مراعل فين القطلة رسطلات :هذا انفد دن القن البشرية,النتلرنات الفرى 
من المواد والالات . 

وسائل الرقابة : ويقصد بذلك الأساليب وطريقة التقارير المطلوبة لتحديد التكاليف او 
الانحراف بين الاهداف والنتائج وكذلك نسبة المتحقق من التنفيذ . 

الوقت المطلوب للتنفيذ : وهنا يتحدد الوقت المطلوب لتنفيذ المراحل المختلفة من 
الخطة ‏ وتحسبا للظروف غير المدروسة فقد لا يتحدد تاريخا معينا بذاته للتنفيذ وبدلا 
من ذلك يمكن تحديد فترة تاريخية مرنة للتنفيذ كأن نقول ان تنفيذ هذه المرحلة يستلزم 


فترة تتراوح بين 1١‏ الى ٠‏ يوم اومن سنة الى سنة ونصف - وهكذا . 


أهداف الخطيط 


تختلف المنظيات فى تحديد اهدافها من التخطيط حسب الفلسفة الادارية التى 
تتبناها . غير انه يمكن احمالا ان نقول ان اهداف التخطيط قد تنحصر فها يلى : 
١‏ - التخطيط من اجل النمو : تتبنى بعض المنظبمات هدفا عاما لها وهو البقاء 
والاستمرار فى السوق ‏ ولكى تحقق هذا الهدف فانها قد تتبع سياسة تطوير المنتجات 
اما من خلال انزال سلع جديدة ‏ او تطوير السلع الموجودة باضافة استخدامات جديدة 
لما او تحسين مظهرها العام وامثلة” ذلك صناعة السيارات او المعدات الالكترونية 
والكهر بائية . ١‏ 

كذلك قد تقوم المنظمة من اجل استمرارها فى السوق بادخال اساليب جديدة فى 
الانتاج او تقديم الخدمة من شأنه ان يخفض من تكاليف الانتاج او يرفع من مستوى 
جودة المنتجات والخدمات المقدمة للمستهلك . 
؟ ‏ وقد تعمل بعض المنظمات على اتباع سياسة زيادة نصيبها من السوق . وذلك اما 
بتوسيع وتنويع منتجاتها او عن طريق الحصول على اسواق جديدة ‏ ومن خلال هذا 
الهدف يتم وضع الخطط الطويلة والقصيرة الأجل . 


 '"“‏ كذلك قد تكون اهداف التخطيط هو المحافظة على الاوضاع الراهنة فى المنظمة 
والابتعاد عن التغيرات غير المحسوية . 
غ ‏ كذلك قد يكون هدف التخطيط هو اعطاء المدير المظهر الادارى والقيادى 
والمحافظة على هذا المظهر ‏ من خلال السيطرة على العمل والمشاكل الطارئة . بدلا من 
ان يحدث العكس ويصبح اسيرا للعمل والتقلرات غير المتوقعة . وكما يعبر عن ذلك احد 
الصتاعين . « هوان التخطيط يعطينا الفرصة لفرض تأثيرنا مقدما على الاحداث دون 
ان ندع الاحداث نفسها تؤثر على قراراتنا » 
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ه ‏ واخيرا قد تكون اهداف المنظمة من التخطيط هى فى حد ذاتها تحقيق الأهداف 
العامة للمنظمة والتى ورد ذكرها فى الفصل الخاص بتحديد الأهداف - والتى يمكن ان 
تشمل . تقديم الخدمات والمنتجات المرغوبة . الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة , 
تحقيق الرضا والرفاهية للموظفين والعاملين فى المنظمة . التكيف مع الظروف البيئية 
المتغيرة واخيرا . تطوير الموظفيين من اجل زيادة فعاليتهم وانتاجيتهم 


البعد الم للتحطيط 


إن لكل حدث بعد زمنى معين او وقت مناسب يمكن ان يتم فيه هذا الحدث وهذا 
البعد الزمنى بعنى ان أمام كل انسان فرصة من الوقت للتفكير فى المستقبل . 
والتخطيط من هذا النوع . فهو يعنى ماذا نعمل ومتى فى المستقبل المنظور . والمدير 
)١ (‏ قائل هذه العبارة هو المستر « جورج ديفلى رئيس شركة هاريس انترتايب فى مدينة كليفلاند 
بالولايات المتحدة الامريكية . وقد وردت هذه العبارة فى : 


اع لعج ومءاءعسهر4 بأتيملا «ع]1) ومومسمط؟1 أعوسع)د برط 7''وواط معأسومصسه 2809“ 
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الذى يستطيع ان يقدر إحداث المستقبل على طبيعة عمله ومن ثم تستبق هذه الاحداث 
بالتخطيط يكون اقدرم ذلك المدير الذئ :له ينظ اله الل الحاضر فى مواجهة الأحداث 
والتكيف معها . 

50 فى الاعتبار مواجهة المستقبل فان من الافضل عند التخطيط ان تقسم 
الخطة الى مراحل وتحديد مدة زمنية لتنفيذ كل مرحلة - ولعل الاسباب الملحذ فى هذا 
التقسيم تكمن فيا بلى )'١١.‏ 

دان التقسيم "ان تراحل ساعد عل" الفهم من قبل المتقدين: للخطة وت نم عل 
التنفيذ الفعال لما . 
؟ - ضبان التنفيذ لكل مرحلة فى مواعيدها المحددة . 
“" - تنسيق النشاطات المعتمدة فى اطار الخطة . وفى داخل الاجزاء المشاركة فى التنفيذ 
فى اليكل التنظيمى للمنظمة ‏ وكذلك التنسيق مع الاحداث الخارجية . 
ضبان فول اللظلة م اللدارية وغير الاواريق: النظمة وغل مبيل لمثال فان 
التخطيط فى صناعة السيارات تأخذ المراحل الاربعة التالية بدءا من مرحلة التفكير فى 
الموديل الجديد وحتى انزاله للتسويق التجارى .") 
1 مترعلة اتسوك زالئن قن جار ل طيية الحعي امقر لقا بتواتتديار الطرى:: 
؟ - مرحلة بحوث الانتاج والتسويق . وهنا يتم دراسة رد فعل الجمهور المتوقع . طبيعة 
السوق المحتمل للمنتج الجديد . وتحليل التكاليف المحتملة . 
"٠"‏ - بناء عدد حدود من السيارات واختيارها كناذج . 
-.واذا ثبتث اجابية المراحل الثلاتة السابقة ثم تعميم الانتاج واتزاله للسوق : 

ان التخطيط بطبيعته يتطلب وقتا كبيرا من المديرين ‏ والتخطيط الجيد يحتاج الى 
قبن من الدراضة والشكير + والتعديل » الشلومات" واسمان'البداقل ردقا زنتها رين بل 
تحديد الخطة المطلوبة .والمده اللازمة للتخطيط تختلف حسب طبيعة الموضوع حال 


5.189١ (‏ .اك .مه اورع1 
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قد تتباين خطط المنظمة من حيث الوقت اللازم لتنفيذ الخطة حسب الجدول التالى: 


الوقت اللازم للخطة (سنوات) 


التخطيط للحصول على المواد 
التخطيط للحصول على اموال للتشغيل ( ميزانية التشغيل ) 
التخطيط للمصر وفات الرأسمالية 


التخطيط لتوظيف مهندسين 
التخطيط لتطوير المنتجات 
التخطيط لتسهيلات جديده للانتاج 


جدول (1) البعد الزمنى للخطط المحتمله فى منظيات الاعبال 
وكقاعدة عامة _فقد تقسم الخطط وفقا للبعد الزمنى الى : 
١‏ خطط قصيرة الاجل ‏ من سنة أو اقل 
ون خططظ منرسطة الاسل «اكتر عو بنة اقل بون تمس سيترات ستاك سسلة.) 
"' - خطط طويلة الاجل - حمس سنوات او اكثر . 
كذلك فان تقسيم الخطط وفق الوقت قد يعتمد على العوامل التالية : 
١‏ طبيعة العمل الذى تمارسه المنظمة . 
؟ - الوقت اللازم لاسترجاع الاستثارات فى المعدات والالات والأموال والمبانى , 
والتدريب . 
 '"‏ الوقت المتوقع الحصول فيه على العملاء . 
4 - الوقت المتوقم الحصول فيه على المواد ومستلزمات الانتاج . 
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وفى صناعة الكومبيوتر مثلا فقد تكون المدد المناسبة للتخطيط المسبق هى تلك التى 
قراو ين ”الل ترات وم مده القن غادة ما فصل قينا التظور :الو لايق 
هذه الصناعة . وفى صناعة ملابس السيدات فقد تكون فترات التخطيط من النوع 
القصير الأجل والتى قد تكون فى حدود 5 اشهر مثلا قبل انزال الموديلات الحدينة . 

ونضيف هنا ان بعض المنظرات قد تكون خططها القصيرة اقل من ستة اشهر. 
كما ان البعض الأخر قد تزيد فترة خططه الطويلة الأجل الى مدد قد تتراوح من ٠١‏ - 
8 سنة كنا هو الخال تج شركات"الكهرباء وال قن خطط لاسساجات"الاشتقيل من 
مولدات الطاقة قبل مدة طويلة من وضعها موضع التنفيذ . 

وكقاعدة ختامية يمكن القول ان كل المنظهات الكبرى تحرص على ان تكون 
لدمها جميع انواع الخطط الزمنية المشار اليها ‏ اما المنظمات الصغيرة فهى اما ان 
تسير بدون خطط بالمفهوم العلمى للتخطيط او ان خططها من النوع القصير 
الأجل . 


فق المنطلنات» اهامة التخطاظ المدهى القدة عل مواجهة الظروف المسحدة 
بنفس الخطة السابقة مع اجراء بعض التعديلات الطفيفة ‏ او استخدام خطط بديل" 
جاهزة للاستعمال وهذا ما يعرف « برونة الخطة » والفكرة من مرونة التخطيط هو القدرة 
على التكيف مع الظروف الغير متوقعة والتى لم يحسب حسابها عند وضع الخطة ‏ وذلك 
من خلال وضع خطط مرنة يمكن تعديلها باجراء تغييرات طفيفة عليها دون اخلال فعلى 
بمضمونها ودون تحمل تكاليف كبيرة من جراء هذا التغيير . وبمعنى آخر فان المرونة 
لاضن اسعبدال التطة الاضلية بغطة جديدة + ولكن عتى اجراء. التعديلات على 
الخطة الاصلية لتتلا م مع الظروف الجديدة او استخدام الخطط البديلة الجاهزة .. 

وتحسبا لمثل هذه الظروف فان بعض المنظيات تضع اكثر من خطة صالحة كلها 
للتطبيق وتباشر فى احداها ‏ واذا ما حدثت ظروف غير مناسبة لتطبيق الخطة الاصلية 
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فان المنظمة قد ترجع الى احدى الخطط البديلة الجاهزة . وغالبا ما يتم هذا التغير دون 
تحمل تكاليف كبيرة . 

فمثلا قد تستدعى ظروف وتوقعات المنظمة فى المستقبل بناء مقر جديد للادارة . 
ولكن بعد اتمام العمل يتضح ان هذا المبنى اكبر من الاحتياج الفعلى ‏ وهنا اذا لم تكن 
لدى المنظمة خطط بديلة لاستخدام الاجنحة الشاغرة فى المبنى فان هذا بلاشك سيعنى 
تكلفة ضائعة وموارد اقتصادية غير مستخدمة . غير ان الادارة تستطيع ان تتجنب مثل 
هذه الظروف لو كان لديها خطط بديلة » باستخدام هذه الاجنحة فى حالات اخرى 
لوحدث ان تغيرت الظروف الداعية الى بناء هذا المقر الجديد . 

إن الحاجة الى المرونة فى التخطيط تبررها طبيعة وضع المدير وضغوط العمل اليومية 
عليه - والتى قد لا تتيح له فرصة التخطيط من جديد لكل ما يحمل هذا العمل من 
جهد ووقت و تكلفة - 

الصَوَا مل المؤشرة يف التخطيط 

ذكرنا فى موقع سابق ان احدى الاسباب الداعية للتخطيط هو التقليل من المخاطر 
وعدم التأكد التى تواجه ادارة المنظات فى المستقبل هذه.المخاطر هى فى الواقع حصيلة 
التغيرات المحتملة فى الظروف الداخلية والخارجية التى تواجه المنظمة فى عملياتها 
ونشاطاتها المختلفة ‏ وبعض هذه الظروف وخاصة الداخلية تستطيع المنظمة التحكم 
فيها نوعا ما . غير ان الظروف والعوامل الخارجية هى التى يصعب على المنظمة تقدير 
ابعادها المحتملة فى المستقبل . كذلك هناك من العوامل المؤثرة ما هى خطيرة للغاية على 
سياسات المنظمة وهناك العوامل الثانوية ‏ كذلك هناك عوامل ملموسة وهناك عوامل 
غير ملموسه . 

ان اختيار العوامل المؤثرة فى التخطيط ومن ثم اخذها فى الاعتبار عند وضع الخطط 
هى من الأمور الطامة التى تزيد من فعالية التخطيط الادارى . وتكتسب العوامل الموْيْره 
فى التخطيط صفة الشمولية بمعنى انها تتجاوز طبيعة المنظمة وحجمها وموقعها . اى ان 
كل منظمة تواجه هذه العوامل فى اى مكان كانت وبغض النظر عن طبيعة العمل الذى 


51١90 


تقوم به . ومن العوامل الطامة التى سستعرض مناقشتها والتى تؤثر فى التخطيط تلك 
المستهلكين . التنيؤات التكنولوجية' . والتنبؤات الاجتاعية والسياسية . 


السياسات الحكورمية وعءعناهط عتاطنط 
من العوامل التى يجب مراعاتها عند التخطيط للمستقبل هى السياسات الحكومية 
تجاه العمل التجارى . وهنا يمكن ييز هذه السياسات من حيث انها ودية ومشجعة 
للعمل التجارى ام عكس ذلك.وفى بعض الدول نجد ان التشر بعات والانظمة 
الحكومية تعمل على دفع وتشجيع النشاط الاقتصادى الخاص بمختلف انواعه / و فى 
يفطن الدول روتقاضة ماين الدول الاسراقة تحن عكس :ولك 
ومن السياسات الحكومية الموثره يكن ان تتناول الجوانب التالية .. 

١‏ السياسات المالية : من العوامل المشجعة على النمو الاقتصادى هو السياسات 
المالية الخاصة بالانفاق والاستثمار . اذ كلما كان الاتجاه الحكومى هو التوسع فى سياسة 
الانفاق والاستثار كلما شجع ذلك المخططون فى القطاع الخاص على بناء خططهم 
التوسعية معتمدين على هذا الاتجاه ‏ ويبدو من ثم هذا العامل مشجعا لتلك المنظمات 
ذات العلاقة الاقتصادية المباشرة مع الحكومة او التى تقوم ببيع بعض انتاجها او 
خدماتها للقطاعات الحكوميه ‏ كذلك فان التوسع فى الانفاق الحكومى قد يعنى مزيدا 
من الدخول للافراد وبالتالى زيادة الاستهلاك ودفع حركة الانتاج وزيادة العمالة 
البشرية ‏ واذا ادركت المنظمات ان هذه السياسة الحكوميهة هى التى ستسود خلال 
المستقبل فان ذلك يجعلهم يأخذون هذا الجانب الايجابى فى التخطيط لسياساتهم 
المستقبلية بعين الاعتبار . 

ومن واقع بيئتنا المحلية نأخذ المملكة العربية السعودية كمثال . فالحكومة تعتبر اكبر 
قطاع انفاقى واستثمارى خلال الفترة الراهنة نتيجة لزيادة موارد البترول واعتاد خطط 
التنمية ‏ وهذا الاتجاه فى الانفاق ورسم خطط التنمية يدفع بلاشك منظيات الاعمال 
نحو مزيد من النمو والتوسع نظرا لتسرب جزء كبير من نفقات خطط التنمية للقطاع 
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الخاص ممثلا فى بعض المشاريع الحكومية التى يتولى تنفيذها هذا القطاع مثل بناء 
المستشفيات . والطرق . والمدارس ., والمرافق العامة الاخرى .. 
وعكس ذلك يكون تأثير سياسة الانكماش فى الانفاق الحكومى على خطط التمو, 

المستقبله”لمنظيات الاعبال . 

؟" ‏ السياسات النقدية : وهذه السياسات ايضا يمكن ان تلعب دورا هاما فى التخطيط 
للتوسع والنمو فى منظبات الاعمال. ومن خلال الرقابة الحكومية على سعر الخصم على 
القروض . او سياسة اعطاء القروض يمكن للمنظيات تقدير ابعاد ذلك على خططها فى 
المستقبل . وكلما كان سعر الخصم منخفضا . وكلما كانت وسائل الاقتراض سهلة" 
وميسرة كلما ادى ذلك الى التوسع والنمو فى قطاعات الاعمال . وكلما كان الامر عكس 
ذلك كلما ادى ذلك الى الحذر والتحسب من جانب المنظات فى تخطيط عمليات 
المستقبل . 

 '"“”‏ السياسات الضر يبية : ان الاجراءات التى تتخذها الحكومة فى هذا المجال هى 
ذات تأثير مباثر على سياسات التخطيط فى منظبات الاعمال . فالاعفاء الضر يبى على 
الآلات اومواد الانتاج او على الضادرات من شأنه ان يحفز رجال الاعمال على التوسع 
والنمو- كذلك فان تخفيض الضرائب على الارباح قد يؤدى الى اعادة استثار هذه 
الارباح من اجل التطوير والتوسع . ويمكن ان يحدث العكس - فالسياسات الضريبية 
المتشددة والمغالاة فى الشرائح الضر يبية على الارباح والدخول يمكن ان يؤدى الى الحذر 
من جانب منظات الاعبال فى تخطيط التوسع والنمو . ش 
الظروف الاقتصادية العامة : عدمناتلهه) عتسدمهمم؟ 

تلعب: الظروف الاقتصادية والتقلبات التجارية ماع02 5وعهنود8دورا هاما فى سياسة 

التخطيط فى منظرات الاعمال . فالازدهار التجارى يقود الى التوسع والنمو والانكباش 
الاقتصادى «مهفووءءء2 عنسمدم8 قد يقود الى انكماش الارباح اوالخسارة او حتى 
الافلاس . ومن اجل ذلك فان على المخططين فى منظبات الأعمال ان يدرسوا هذه 
الاحتالات الاقتصادية فى المستقبل عند وضع الخطط واختيار افضل البدائل . 
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والتخطيط قصير الاجل غير كاف ولايغنى المنظيات وخاصة الكبرى منها عن اعتاد 
التخطيط طويل الاجل . والتوقعات الاقتصادية الطويلة الأجل . ودرجة النمو 
الاقتصادى العام . ودرجة النمو المتوقعة لبعض القطاعات الاقتصادية تؤثر بلاشك على 
القرارات التى تتخذها المنظمة من اجل المستقبل . 

وبعض التجارب لمنظمات الاعمال الامريكية توضح الى اى حد يمكن لمنظمات 
الاعمال ان ترتكب الاخطاء فى توقعات المستقبل . فمثلا قامت شركة « بلاك اند دكر » 
“عطء0 فده مساق" الامريكية بتقدير سياستها بعد الحرب العالمية الثانية على اساس 
احتالات الانكاش الاقتصادى وانخفاض الطلب على منتجاتها من المعدات 
الكهر بائية المنزلية # ولكن.حدث العكس بعد هذه الحرب ووجدت الشركة نفسها فى 
موقع تخطيطى سىء بالنسبة للمنافسين الذين استحوذوا على نصيب كبير من هذه 
المنتجات  )١١‏ 

إن التنبؤ الجيد باحتالات المستقبل هو متطلب هام بالنسبة لمنظمات الاععال فى 
تقرير خطط النمو والتنبؤات الخاطئة يمكن بالتالى أن تقود الى خطط خاطنة ونتائج 
سيئة . وكلما كانت توقعات المستقبل الاقتصادية مشجعة كلا انعكس ذلك على 
السياسات الانتاجية.وعلى المنظات فى هذه الاحوال ان تتبنى تلك الخطط التى تعمل 
على التوسع فى العيالة . والتخزين , والمعدات وبقية مستلزمات الانتاج لمقابلة الزيادة 
المتوقعة فى الطلب على المنتجات.واذا ما كانت التوقعات الاقتصادية المحتملة تسير على . 
عكس الاتجاه السابق كلا عنى ذلك ان تتخذ المنظمات خططا انكاشية . 

كذلك الحال فى اعتاد الاموال اللازمة للتوسع . فالازدهار الاقتصادى يجب ان 
يقترن بالتوسع فى الحصول على الاموال اللازمة والعكس هو الصحيح ٠‏ 
التنبؤات التجارية عسنتافده»ع10 معساساظ . 

يجب ان يننى تقدير الظروف الاقتصادية المستقبلة على نوع من التنبؤ التجارى . 
ان الهدف من هذا التنبؤهو قياس الاتجاهات الاقتصادية احصائياً من خلال الاساليب 
الاحصائيه 
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المعروفة لرجال الاعمال؛وتلجأ كثير من منظمات الاعمال اليوم الى الاستعانة بالأأخصائين 
فى التحليل الاقتصادى فى تقدير توقعات الاقتصاد فى المستقبل . 

والتنبؤ التجارى لمستقبل الاقتصاد قد يقوم على الحدس والتقدير من جانب المدير 
الذى قد يبنى ملاحظاته هذه على بعض القراءةاو الاطلاع فى المجلات والنشرات 
الاقتصادية المتخصصه . او المناقشة مع بعض رجال الأعمال الآخرين . او ملاحظة 
التغيرات فى ماذج الشراء من عملاء الشركة .. 


ركنا تزقزرت نض | لمفائق والقريات. عو البافنانة المنطفيل كنا ساف له هك 
!إضفاء الصفة العلمية على التنبؤ التجارى . وفى هذا الاطار فان هناك من المؤشرات ما 
يساعد على اجراء مثل هذا التنبؤ. فالاتجاه فى انتاج الحديد والصلب » او الطاقة 
الكهريائية او ضتاعة السيارات. او العباله . او الدخل القرفى عل مذار فترة زمنية قن 
يساعد الادارة على التنبؤ بالظروف الاقتصادية المتوقعة فى المستقبل . وغالبا ما تتوفر 
المعلوّمات عن هذه الاتجاهات فى المجلات التخصهة اوحى فق ملفآت المنظمة نفسها 
او فى التقارير الحكومية . 

كذلك من المفيد الاشارة الى ان التنبؤ التجارى لا يقف عند حد قياس الظروف 
الاقتصادية ولكنه يجب أن يمتد الى الصناعة نفسها التى تنتمى اليها المنظمة ‏ وكذلك 
السوق الذى تتعامل معه الصناعة ككل «المنظمة كجزء . وهذه التنبؤات هى الأساس 
فى تخطيط حجم المبيعات المستقبله" للمنظمة:. ومن خلال المعلومات المتوفرهةً عن حجم 
المبيعات المتوقعة يمكن بالتالى للنظمة ان تعد الخطط الخاصة بالانتاج . جداول 
الانتاج . التخزين . وبعض الخطط الأخرى المكملة . 

ولعل من الدراسات التحليلية المفيده' عن الاحتالات الاقتصادية فى المستقبل هو 
ذلك الاتجاه الحديث نحو تحليل المدخلات والمخرجات فى الاقتصاد القومى . ومن ثم 
تطوير ما يسمى « بجداول المدخلات والمخرجات » والتى عرفها البروفسير واسيل 
ليونتيف من جامعة هارفرد بالولايات الامريكية المتحدة . ثم طورت تباعا . والتى من 
قاها أن تبناعد ولاه الم لبق خلال نا تقديه نو مفلرمناة: عن انكرفات 
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الاقتصاد القومى مثل الدخل والانتاجية على دراسة تأثير هذه العوامل على الصناعة 
ككل ومن ثم على المنظمة نفسها' "© 
سلوك المستهلكين «هاتتقطء8 تعستتاكمه© 

كذلك فان من العوامل المؤثره فى التخطيط هو السلوك المحتمل للمستهلكين فى 
المستقبل ‏ ومثل هذه المعلومات يمكن الحصول عليها من المعلومات التاريخية عن 
اتجاهات المستهلكين . ومن خلال ما يسمى « بحوث السوق » والتى تحدد دوافع 
الشراء عند المستهلكين وردود فعلهم تجاه السلع الجديدة ورغباتهم . وقدراتهم الشرائية 
المستقئلة ب او مكل هذه الدراساك عن ان ل فيب عن دهن اللخططية ىق متظات 
الاعبال ويخاصة تلك التى تعنى بالانتاج الاستهلاكى . 
التنبؤات التكنولوجيةً ع0تاقدءع2ه10 لدعنعهامصطءعء]” 

ومثل هذه التنبؤات تعد ضرورة وخاصة للمنظات والتى تغلب على منتجاتها 
الصفة الهندسية والعلمية ‏ وهنا تقوم المنظمة بتشجيع ادارتها الفنية او الادارة الهندسية 
للبحث عن التوقعات التكنولوجية المستقبلة والتفكير فيها من خلال الاتصال بالموردين 
والعملاء . او من خلال تطوير العاملين فى القسم الهندسى . ودراسة وتحليل تأثير 
التطورات العلمية الحالية على المستقبل التكنولوجى للمنظمة من حيث المنتجات 
او العمليات الانتاجية . او الأسواق ‏ ان مثل هذا التشجيع من قبل الادارة العليا 
للأقسام الهندسية بالاضافة الى انه بعد مساهمة فعلية من هؤلاء فى التخطيط الا انه 
فعلا يجعل المنظمة قادرةً على التكيف مع التطورات التكنولوجية الجديد ويجعلها فى 
مرققية 'القنادة لك" ا لحهية:: 

ومن الأساليب المتبعة فى دراسة وتحليل التنبؤات التكنولوجيه هو ما يعرف اليوم 
باسلوب د لفى » ““عناوتصطءعء7 تطماءص ( ' ) 
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ويتضمن هذا الاسلوب اتباع عدة خطوات هى : 
١‏ اختيار يمجموعة من الخبراء من داخل المنظمة وخارجها ومناقشتهم فى موضوع 
او مشكلة معينه . ويتم من خلال هذه المناقشة الفردية توجيه بعض الأسئلة اليهم 
وتسجيل توقعاتهم حول المشكلة موضع البحث وقد تحدد الاسئلة على شكل : ماذا 
سيحدث ؟ ., ومتى ؟ واين ؟ 
" - أما الخطوة الثانية فتتضمن جمع الاجابات السابقة وعرضها مرة اخرى على هؤلاء 
الخبراء كل على حدة ومن ثم تسجيل آرائهم حول توقعات المستقبل مرة اخرى - وقد 
تتم الخطوة الثانية عدة مرات . 
٠"‏ - أما الخطوة الثالئة فتتضمن استخلاص الرأى النهائى واعتباره التنبؤ المقبول - ومن 
ثم التخطيط على اساسه . 

وخ الأساليق الأخرق' المممملة: للشو بالكترلوعبا حزما سسى: بأسلوت 
« الفرصة الموجهة '164م066 تز)نصد026مم0والتى يتم بمقتضى ممارستها النظر الى 
المستقبل يتم الاجابة على بعض الأسئلة . مثل هل سيصبح المنتج الحالى متقادما فى 
المستقبل نتيجة ظهور منتج جديد ؟ اوهل هناك امكانية لظهور تقدم تكنولوجى مثير 
يستطيع ان يحل بعض المشاكل الحالية التى تحول دون تطوير منتج معين - وامثلة هذا 
الاسلوب هو تقدير امكانية حدوث تطور فى استخدام الطاقة النووية لتوليد الطاقة 
الكهر بائية , او تحلية مياه البحار بأسلوب أجدى اقتصاديا . او قطر الجبال الجليدية فى 
المحيطات المتجمده لاستعاطا فى المناطق الجافه . 

كذلك هناك ما يسمى باسلوب « الحهدف الموجه » *'0ع]01162 6021 وعمقتضى 
هذا الاسلوب يتخذ القرار بالوصول الى هدف محدد ‏ وعلى ضوء ذلك تعرف 
الاحتياجات التكنولوجيه المطلوبة لتحقيق هذا الهدف . ويستتبع ذلك تحليلا لمتى 
وكيف يتم تحديد هذه الاحتياجات . )١‏ 
الظروف الاجتاعية والسياسية 

من المفيد عند التخطيط ان تنظر الادارة الى الظروف السياسية والاجتاعية 
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السائده حاليا والمتوقعة فى المستقبل . ذلك ان بعض القرارات الاستثارية الطويلة 
الأجل لا نتنحقق عائداتها الا بعد مستقبل طويل ‏ وقد تكون للتغيرات السياسية 
او الاجتاعية المستقبلة تأثير عكسبى على هذه الاستنمارات - ويمكن ان يحقق التنبؤ 
بالظروف السياسية فى المستقبل بعض المزايا وخاصة للمنظات ذات الاستثمارات 
الدولية فى الخارج او التى تعتزم انشاء فروع خارجية لها . فاذا كانت الدراسات 
التاريخية والتنبؤات تحمل فى طياتها ابعاد تغيبرات سياسية متوالية فى دولة ما فان 
المنظمة قد تحجم عن فتح فروع طا فى هذه الدولة . من ناحية اخرى فان التغيرات 
الاجتاعية المحتملة فى المستقبل قد تكون مرشدا للادارة فى بناء خططها المستقبلية على 
نحو افضل . 

ولناخة لات اللاغال :ف اللملكة العرية التتعودية عل سيل المدال أن هده 
المنظمات تواجه بلاشك اليوم تغيرات اجتاعية كنتيجة حتمية لخطط التنمية التى تعتمدها 
الدولً منذ عثر سنوات - ونتيجة هذه التغيرات الاجتاعية فقد زادت نسبة التعليم » 
وزاد عدد المقيمين من غير السعوديين . بما يصاحب ذلك من عادات اجتاعية واختلاف 
فى التقاليد » وازداد عدد السيارات وتعقدت وسائل المواصلات ‏ وازداد حجم سكان 
المدن وكذلك زادت رقعتها . وازداد النزوح من القرى ‏ وظهرت طبقات اجتاعية 
جديدة تتميز بالثراء والقدرة الشرائية ...الخ وكل هذه التغيرات من شأنها ان تستمر 
مع كل خطة جديدة للتنمية . 

اذا . نقول ان منظمات الاعبال السعودية لا تستطيع ان تتجاهل هذه التغيرات 
الاجتاعية وهى تخطط للتوسع والنمو فى المستقبل . 

ان العوامل السابقة لا تمثل فى الحقيقة كل العوامل المحتمل تأثيرها فى التخطيط ‏ 
وهى فى الواقع نماذج لبعض العوامل القوية التأثير ‏ وهناك ايضا عوامل اخرى قد 
تختلف فى درجة التأثير على التخطيط الادارى قوة او ضعفا باختلاف حجم المنظمة 
وطبيعة العمل الذى قارسه والقطاع الاقتصادى الذى تنتمى اليه ..وامئلة هذه 
العوامل : 

* التشر يعات والقوانين الحكومية . 
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* اتجاهات الرأى العام . 

* مدى توفر الموارد الطبيعبة والأموال . 

* ردود فعل المنافسين . 

* توقعات الاحتياجات من القوى البشرية وقدرة سوق العمل على توضير 
الكادرات البشر ية المختلفة . ْ 

* مدى توفر المرافق العامة فى المستقبل مثل . الطرق . المواصلات»ووسائل 
الاتصالات من هاتف وتلكس . مدى توفر المياه والكهر باء ... الخ . 

* درجة التنسيق والتعاون بين منظات الاعال بعضها البعض وبينها وبين 
الاجهزة الحكومية من الجانب الآخر .. 


متزايا وعتيوب التخطيط 


يعتقد البعض أن مزايا التخطيط تفوق عيوبه , وأن القاعدة يجب أن تكون فى 
الشخطط وأن الاسعناء' هو غير ذلك .وير 'الفعن' الآخر أن :هناك" أمثلة. كشيرة 
لشركات ومنظهات ناجحة لاتمارس التخطيط ولاتعد الخطط بالمعنى العلمى للتخطيط 2 
وأنها تتخذ من أسلوب حل المشكلة عند مواجهتها الطريق الأقصر لتحقيق أهدافها . 
والحقيقة أن كلا الرأدين فبهما نسبة معقولة من المنطق - ولكن يجب الاعتراف أن هدف 
التخطيط ليس كا ذكرنا ضهان نجاح تحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج . ولكن 
المساعدة فى تحقيق هذه النتائج بأقصر الطرق وأقل التكاليف . 


مزايا التخطيط : 
١‏ ان التخطيط الجيد يضمن للادارة حسن توزيع الموارد المتاحة على عناصر العمل . 
وكذلك الاستغلال الأمثل لهذه العناصر . وحيث ان من مبررات التخطيط هو ندرة 


الموارد فان التخطيط يساعد بالتالى على القضاء على الضياع والأههال فى أوجه العمل 
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المختلفة بالمنظمة - ويكفل عن طريق التنسيق بين الأفراد والادارات أداء العمل 
وتحقيق الاهداف باقل جهود ممكنه . 
؟ - يتضمن التخطيط تحديد معايير للأداء سواء على مستوى الأفراد أو الأقسام وهذا 
مايساعد الادارة فى تقويم النتائج ومراجعة أساليب الاداء . 
"'- من المزايا الناجمة عن التخطيط هو أن كل فرد فى التنظيم يعرف اما المطلوب منه 
من عمل - ومن ثم تصبح طرق التوجيه والاتصال بالأفراد سهلة و واضحة ‏ ولاتحتمل 
اللبس أو الغموض . 
- التخطيط يدفع الأفراد للعمل لأن كل فرد يحس بمسئوليته ويدرك نتائج عمله على 
أغبال الاخرين . ونزداد عمق هذه المسفولة مث ما اقشون ذللفة بالتمفية الماد 
والمعتوق مق قبل الآذارة: والذى قل كون' احذ حوائن الختطة الاأتسائية + يهنا يجب أن 
نشير الى أن الاهتام من قبل الادارة بالجانب الانسانى فى التخطيط هو من العناص 
المشجعة الى عدم الانحراف عن النتائج فكلما تضمنت الخطة عوامل التشجيع للعاملين 
عليها كلما ساعد ذلك الى تحقيق نتائج أقرب الى أهداف الادارة . 
ه ‏ إن التخطيط يساعد الادارة على التعرف من زاوية شاملة على مختلف النشاطات 
والأعمال فى المنظمة , على مواقع الاختناق . على مواقع المشاكل المحتملة » على نواحى 
الفائض أو النقص فى الامكانيات . وعلى طبيعة العلاقات بين الأفراد والأقسام ‏ ومثل 
هذه النظرة الشاملة تتيح للادارة نظرة أوسع وفهماً أعمق ‏ ومن ثم فإن تحديد الأهداف 
والنتائج المتوخاة تبنى على أسس سليمة بدلا من المبالغة فى الخطة بالنقص أو 
التضخم . وبمعنى آخر فان تقدير الادارة للعوامل الداخلية فى المنظمة وتأثيرها على 
تحقيق الأهداف يكسب الادارة بعدا وتقديرا أعم وأشمل عند تحديد النتائج المطلوبة . 
1 إن وجود خطة للعمل يضمن للادارة رقابة أكثر فعالية على اداء الأفراد والأقسام - 
ذلك أن من عناصر الخطة تحديد الجهود والوقت والتكاليف المطلوبة للتنفيذ من خلال 
المعايير المعدة سلفا . وبدون خطة واضحة يصعب من ثم مراقبة الاداء والجهود . 
عيوب التخطيط : 
فى الجانب الآخر للتخطيط هناك بعض العيوب أو العوائق للتخطيط يمكن تلخيصها نما يلى : 
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١‏ ان عدم التأكد من دقة المعلومات والبيانات المتجمعة قد يقود الى بناء خطة غير 
سليمة تكون عرضة للاهتزاز عند أى تغير فى الظروف التى على أساسها الخطة ‏ 
ومعنى هذا ضياع الجهود والتكاليف التى صرفت على هذه الخطة . 
00 البعض أن وضع الخطط مكلف وأن من الأفضل أن تصرف الأموال والجهود 
لعدة للتخطيط على االعية رالكلري البام رعو كن روه يتطلب التحسين 

9 ش 
"' - ويعيب البعض على التخطيط ابعاده السيكولوجيه النفسية ‏ ذلك أن التخطيط 
يعنى العمل فى ظروف مستقبلية غير مؤكدة ‏ وهذا يعنى بالتالى نشوء حالات من التغير 
وعدم الاستقرار فى المستقبل ‏ وعند كثير من الناس فان الاهتام بالحاضر افضل من 
0 بالمستقبل المجهول . 

يقال أن التخطيط دمن تقدرة الفاملية ل المبادرة والابتكار ويحصر اداءهم فى 
ل د لك أن التخطيط المرن 
كفيل بأن يبعد المنظمة عن الثبات والجمود ‏ ومن ثم يتيح الفرص للعاملين للتغير فى 
الاداء إذا استجدت ظروف تتطلب ضر ورة الانحراف أو التغيير فى الخطة الأصلية . 
يرى البعض أن من مساوىء التخطيط هو اعاقة اتخاذ اجراءات فورية للمشاكل 
أو المواقف الطارئة غير أن الرد على ذلك هو أن اتخاذ القرارات الادارية عملية 
مستمرة - وأن التخطيط لايعنى أن يقف المدير موقف المتفرج على المشاكل الطارئه وهى 
تتفاقم دون اتخاذ اجراء فورى للحل أو المواجهه 
١‏ - وآخيرا ٠‏ فهناك قول شائع بأن أحسن النتائج التى يمكن الوصول إليها هى تلك 
التى تتحقق من اتخاذ اجراءات فورية عند حدوث الموقف المستجد أو المشكلة حيث 
بتوفر عنصر التأكد ومن ثم يكون الحل المتخذ أكثر معقولية بدلا من اتخاذ حلول 
حاضرة لمشاكل مستقبلة لايتوفر فيها عنصر التأكد . والاجابة على هذا المنطق هو 
القول بأن الخطة لاتعنى ضمان نجاح احداث المستقبل ولكنه يعنى حاولة من الادارة فى 
التخفيف من اثار هذه الاحداث من خلال تقرير ء « ماذا يتخذ فى المستقبل لو حدث 


هذا اوذاك ؟». 
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سوء التقدير والمبالغه فى التخطيط 


نعنى بسوء التقدير والمبالغة هنا اتخاذ اتجاهين معاكشين عند التخطيط الادارى , 
وها إما النقص فى التخطيط . عمنهمة21 :11206آأو التخطيط أكثر ما هو مطلوب 1761© 
2 . 

ويحدث العجز فى التخطيط حينا يتجاهل المدير بعض العناصر الطامة فى التخطيط 
مثل : 

١‏ عدم الأخذ فى الحسبان بعض المواقف الطارئً التى يمكن حدوثها والتى ثبت 

' تاريخيا حدوثها فى المنظمة بشكل مستمر سواء فى تحال الانتاج أو البيع أو التعامل مع 
الموزعين أو الموردين .. 
"١‏ كذلك قد يحدث سوء التقدير فى التخطيط حينا تتقيد الادارة بخظة واحدة دون 
افساح ال المروتة ».ومن :هنا تقف الادارة".حوققك”العاجز عند حدوث: أى..طروفق 
مغايرة لتلك: التى 'اعتدزت: الخطة عل أساسها : 
'' - ويحدث سوء التقدير فى التخطيط حينا يعتمد المدير فى وضع الخطةعلى الحدس 
والتقدير أو الحكم الشخصى بيغا تتوفر لديه بعض المعلومات والدراسات عن الظروف 
المحتملة فى المستقبل والتى يمكن الاسترشاد بها فى رسم الخطة . 

من ناحية أخرى فان المبالغة فى التخطيط يمكن أن تأخذ الصور التالية : 
١‏ - حينا يحاول المدير جمع معلومات وبيانات لاتفيد فى الخطة ويستخدمها من أجل 
التنبؤ باحداث بصعب عادة التنبؤٌ بها . 
؟ ‏ المبالغة فى جمع التقارير أو اعدادها بشسكل تفصيلى مرهق من قبل المدير 
أو المساعدين أو المرؤوسين بدافع القضاء المبرم على عناصر الخطر والمغامرة دون 
استعداد من قبله لتحمل بعض عناصر الخطر ومواجهتها عند اللزوم . 
 '"'‏ الانفاق المتصاعد من حيث الوقت والجهد والاموال فى جمع المعلومات والبيانات من 
اجل التخطيط . 
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5 الرقابة المستمرة على تنفيذ الخطة من اجل التأكد من نتائج الخطة قد بهدر الكثير 
من الوقت والاموال . 

ه ‏ اعداد الخطط لكل صغيرة وكبيرة فى المنظمة فى الوقت الذى تفرض فيه بعض 
الأحداث ضرورة اتخاذ اجراءات فورية دون خطة مسبقة , أو تستلزم بعض النشاطات 
جرد متابعة مستمرة من قبل المشرفين عليها وتعديلها إذا لرْمْ الأمر بما يتناسب مع 
الموقف الحاضر . 


. ملخص الفصل 

استعرضنا فى هذا الفصل بعض المبادىء الأولية فى التخطيط الادارى حيث عرفنا 
مفهوم التخطيط ودواعى الحاجة الى التخطيط . واستعرضنا أيضا بعض المبادى' اللازمة 
للتخطيط الجيد والتى تشمل فها تشمل )١(‏ المساهمة فى تحقيق النتائج . (؟) انعكاس 
التخطيط على الوظائف الادارية الأخرى . (") الشمولية . (5) الفعالية . (0) 
المرونة . (1) عدم المبالغه . والرقابة . ش 

2 انتقلنا بعد ذلك الى تحديد الأهداف الادارية من التخطيط وعرفنا أن هذه 
الأهداف قد تتمثل فى )١(‏ التخطيط من أجل النموء (؟) التخطيط من اجل 
الاستجواذ على نصيب أكبر من السوق . (") التخطيط من اجل المحافظة على 
الأوضاع الراهنة . (4) التخطيط من اجل اضفاء الطابع القيادى على المديرء (0) 
وأخيرا قد يكون الهدف من التخطيط هو الوصول الى تحقيق الأهداف العامة للادارة 
بأيسر السبل وأسهلها . 

وقد تناولنا موضوع البعد الزمنى للتخطيط ‏ واقترحنا أربعة مراحل للتخطيط هى 
مرحلة البحوث العامة . مرحلة بحوث الانتاج والتسويق . ومرحلة بناء الؤاذج واخيرا 
مرجلة التعميم . 

وقد ناقشنا بشكل موسع العوامل التى يجب على المخطط اخذها فى الاعتبار عند 
التخطيط نظرا لتأثيراتها المستقبلة على الخطة ونظرا لأن تجاهلها يعتبر مضيعة للجهود : 
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وعلى الرغم من تعدد هذه العوامل فقد اقترحنا عددا منها هى ٠‏ الظروف الاقتصادية 
العامة » الظروف التجارية . السياسات الحكومية . سلوك المستهلكين . الظروف 
التكنولوجية . وأخيرا الظروف السياسية والاجتاعية . 


وأكيزا + #اولناى هذا الفضل خض المرابا والشيرك للسخطط وحدذنا أن السخطيط 
قد أصبح الآن القاعدة فى منظبات الأعمال وليس الاستئناء وأن الهدف العام للتخطيط 
سيظل هو المساعدة فى تحقيق النتائج وليس ضان النجاح . 


اسئلة للمراجعة 


( س ١‏ ) اشرح العبارة التالية . « التخطيط لابضمن النجاح فى تحقيق النتائج ولكنه 
ساعد على ذلك » . 

( س ؟ ) هل التخطيط ضرورة أم رفاهية فى منظرات الأعبال ؟ 

( س" ) ما هى دواعى الحاجة إلى التخطيط ؟ 

( س 1 ) عرف التخطيط . وحدد الأهداف المتوخاة منه . 

( س ه ) كيف يكن أن تلعب السياسات الحكومية دورا فى التخطيط لبرامج النمو 
والتوسع فى المستقبل ؟ 

( س5 )ماذا نقصد بالتنبؤات التجارية - وكيف يمكن أن تساعد مثل هذه التنبؤات 
فى بناء خطة المبيعات والانتاج فى المستقبل ؟ 

( س 7 ) ماهى فى اعتقادك العوامل المؤثرة فى التخطيط الادارى فى منظبات الأعمال 
السعودية ؟ 

ده 4 ) الاح طب :الشيريات الو ندا "نيا مظاك الأعا لا السووية عند 
التخطيط تلك المتعلقة بالقوى العاملة ‏ اشرح ذلك . موضحا العلاقة بين التخطيط 
وبين توفير الكوادر البشر بة اللازمة فى الأوجه المختلفة لنشاطات المنظمات . 
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( س 4 ) لماذا يكون من الأفضل تقسيم التخطيط الى عدة مراحل . وما هى مراحل 
التخطيط لإنزال سلعة جديدة فى السوق فى ظل المنافسة الحرة ؟ 

(.س ٠١‏ ) اكتب مقالا من صفحتين تحدد فيه مزابا وعيوب التخطيط . 

(س ١١‏ ) عرف المصطلحات التالية : سلوك المستهلك . المبالغة فى التخطيط.مرونة 
الخطة . 

( س>؟1١)‏ أذكر بايجاز عشرة عوامل من العوامل التى تحتمل أن تؤثر على منظمات 
الأعمال عند رسم الخطط للمستقبل ؟ 


د 


(لفصّل (لناءن : 
اع 2راراغط الإدارسّخ 


الاهداف التعليمية للفصل 

0 تعر يف القارىء يكيفية اعداد النطط الادارية 

© توضيح بعض الأساليب الحديثة المستخدمة فى التخطيط 
© تحديد مسئولية التخطيط فى المنظمات 


موضوعات المناقشة 
المبادىء الأولية فى اعداد الخطط الادارية 
© مراحل اعداد الخطط الادارية 
© مسئولية اعداد الخطة ومستوياتها : 
© الخطط الاستراتيجية 
© الخطط التكتيكية 
60 الخطط التنفيذية 
© الاساليب الكمية فى التخطيط الادارى 
© اسلوب شجرة القرارات 
© اسلوب تحليل نقطة التعادل 
© اسلوب الجدولة 
© اسلوب تخطيط المخزون 


ااا 


القروضل الختابينة 3 :8 اعواء اطاط 


التخطيط واعداد الخطط ليست رغبة يمكن أن تتحقق بمجرد اصدار قرار ادارى . 
فيناك ارلا حعن الاعتبازات الى عي أكتها اق "امعان فين قبل الذذارة قبن اليد 
عداو انة ححظة الشعفيل .وهته الأصاراث شرؤرة للدظطلاىق اعدادنانة بنطط 
ادارية للمسستقبل ‏ وبدوتها فان وضع خطة متكاملة يصبح امرا صعبا . لأن التخطيط 
لابعنى إعداد كلام جميل على الورق وإذا ماحان التنفيذ تبخر هذا الكلام وتعثر 
التنفيذ . من هنا فان السطور التالية 0000 بعض هذه الاعتبارات الأولية التى 
يجب مراعاتها من قبل الادارة عند الاقدام على تبنى عملية التخطيط9؟ . 

أولا + اقتتاع «الادارة» بأحقية :النخطيط فالادارة لابب أن مسأل تفسنهنا: فل التنة 
بالتخطيط الفعلى ( لماذا نحتاج الى التخطيط . وما هى الفوائد التى نتوقعها من جراء 
ذلك ) . ومتى ماقدرت الادارة ضر ورة الحاجة الى التخطيط فان عليها من ثم الالتزام 
عدا التخطيط كنانية طمن سياناتيا الاواريد المتعددة:. 

ثانيا : ان التخطيط المقترن بالبت واتخاذ القرار هو الذى يجب ان يسود فى منظمات 
الأعال: أو ابه عتظمة كالك .ان .شووط التخطط النطية طلت أن كر هناك » 
سلطات ٠‏ وان تكون هناك قرارات » وان تكون هناك متابعة ‏ واذا لم يتحقق ذلك فى 
ال ميكل التنظيمى للمنظمة بعنى ان سلطة اتخاذ القرار غير موجودة . أوقارس من 
الخارج ٠‏ او عدم توفر الكفاءات الادارية للمتابعة فان من الأفضل والحال كذلك عدم 
الالتزام باعداد الخطط . 

ثالثا : تعيين شخص مسئول عن التخطيط ذىكفاءة عالية تكون وظيفته الاساسية 
الاثراف على اعداد الخطط والتنسيق مع الادارات التنفيذية فى المنظمة فى جميع. 
المعلومات والبيانات وتحليلها . ومساعدتهم فى اعداد خططهم الفرعية . أوتسهيل تنفيذ 
الخطط وتطويق الصعويات التى قد تنجم عند التنفيذ . 


١ ١‏ )لسه وعالمتعسفط الع صءعفصدل!ا .عستلعء:) اأءعنسق لمج , متسماعلكء]آ اسعطم؟] .استمععتط1 اسعطوخر] 
4 ,© (1977 ,عصوك عع نوعاذالا سطول عادولا سعاة) .وعء عوط 


امرض كك 


رابعا : وضع خطة للتخطيط : وهذا يعنى ان على الادارة ان تقرر الوضع 
أوالمستوى الادارى لوظيفة التخطيط بين الوظائف الادارية المختلفة فى المنظمة ‏ وكذلك 
ان تحدد النتائج المطلوبة من التخطيط . والعمليات المطلوبة . والأشخاص المطلوبين 
لتنفيذ المهام التخطيطية ‏ باختصار ان هذه الخطوة تتضمن وضع الاطار التنظيمى لجهاز 
التخطيط المطلوب . والتى قد تشمل مابلى : 


. تحديد اهداف التخطيط‎ ١ 
؟ - تحديد المركز أوالمستوى الوظيفى الادارى للتخطيط والعلاقة بين هذه الوظيفة‎ 
. والوظائف الادارية الاخرى‎ 
. تحديد العمليات المطلوبة‎ -“* 
. الاشخاص المطلوبين لتنفيذ المهام التخطيطية‎ - : 
. تحديد المستوبات التخطيطية فى المنظمة ككل‎  ه‎ 
. تحديد قنوات الاتصالات والمعلومات اللازمة للتخطيط‎ 51 
. تحديد واجبات الافراد الوظيفية المنتمين لادارة التخطيط‎ - 7 
خامسا : اشراك المديرين منذ البدابة فى تقرير الحاجة الى التخطيط . تحديد‎ 
اهدافه . واختيار البدائل والاساليب التخطيطية . ان مثل هذه المشاركة تقوى شعور‎ 
المديرين بالأهمية والانتاء وترفع معنوياتهم وتزيد من اقتناعهم بضر ورة متابعة الخطط‎ 
. المرسومة والتى شاركوا فى اعدادها . حتى لاتنحرف عن الاهداف المطلوبة‎ 


ماحل اعداد اطاط الاإداربيي 
: تختلف المنظات فى تحديد خطوات اعداد الخطط المستقبلية ‏ ويعزى هذا 
الاختلاف اما لحجم المنظمة . أولطبيعة العمليات والنشاط الذى تارسه . أو للظروف 


الخارجية والداخلية للمنظمة . 
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ولكننا اجمالاً . يمكن أن نحدد بعض الخطوات المتفق عليها تقريبا فى حال 
التخطيط وهذه الخطوات ماهى الاتطبيق مباشر فى واقع الأمر للطريقة العلمية فى 
البحث والتى تناولناها بالدراسة فى الفصل الاول من هذا الكتاب ‏ ولعل استخدام 
هذا الاسلوب فى اعداد الخطط تليه الطبيعة العلمية للتخطيط والذى بهدف الى التنبؤ 
بالمستقبل على اسس علمية وليس فقط على الحدس والتقدير . 
الخطوة الأولى : تعريف المشكلة أو موضوع التخطيط وتحديد الأهداف من الخطة 
من الصعوبة بمكان ان نبنى خطة لموضوع غير واضح ولاحدد : فمثلا لانستطيع 
ان نقول ان هدف الادارة فى السنوات الخمس المقبلة هو توسيع المصنع ونقف عند هذا 
الهدف ء إذ لابد من ايضاح محدد للتوسعة المطلوية . فى اى جز من منتجات المصنع . 
وفى اى مكان وبأية مساحة. وماهو نوع الترتيب الداخلى للتوسعة . وماهى الخدمات 
التى يجب اقامها من اجل التوسعة . . الخ . ومتى ماتحددت المشكلة أوالموضوع المراد 
وضع خطة له اصبح فى الامكان تكوين الخطة من هذه المنطلقات ٠.‏ 2 
ولعل ما يساعد فى توضيح المشكلة هو الاجابة على الاسئلة التالية 77 
١‏ ماهو الهدف الفعلى للخطة المطلوبة ؟ 
؟"- هل يحتاج تحقيق هذا الهدف الى وضع خطة جديدة أوالتعديل فى الخطط 
السابقة ؟ 
 '"‏ باذا سيعود تحقيق الأهداف من فوائد على المنظمة ؟ 
غ-هل بتعارض المدف من الخطة المطلوبة مع الاهداف الأخرى فى المنظمة ؟ 
الخطوة الثانية : جمع المعلومات وتحليلها 
وتتطلب هذه الخطوة جمع المعلومات عن الوضع الحاضر للمنظمة داخليا وخارجيا 
وكذلك تقدير الاحداث والظروف المستقبلية . وهنا فإن على المنظمة ان تجمع المعلومات 
حول طبيعة المنتجات أوالخدمات التى تقدمها للسوق وطبيعة السوق الذى تتعامل 
معه . ظروف المنافسة . الظروف السياسية والاجتاعية والاقتصادية . ولعل من المفيد 


١ ١‏ )2.226,.أنك.05©) بأسعسععمصدلة أو دءالمعصصط سنآ 
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فى هذه الخطوة ان تجيب ادارة المنظمة على عدة اسئلة قبل اعداد الخطة : 


١‏ هل تم فعلا جمع البيانات المطلوبة ؟ 
؟' ‏ وهل هذه المعلومات والبيانات من العمق بحيث انها تغطى جميع النشاطات 
التى يكن أن تتاثر بوضع الخطة ؟ 
'"' هل هناك بعض المعلومات التى لم يتم جمعها ؟ 
غ - هل تم أخذ اراء الأشخاص الذين سيتعاملون ويشتركون فها بعد فى تنفيذ 
الخطة ؟ 
وبعد هذه الخطوة تأتى الخطوة المكملة وهى تصنيف وتحليل المعلومات والبيانات 
المتوفرة . حيث تصنف المعلومات ذات الطبيعة الخاصة فى مجموعات مستقلة 
وتحلل هذه المعلومات بعد ذلك للوصول الى استنتاجات معينة حول مدى فعاليتها فى 
اعداد الخطة . 


الخطوة الثالنة : تحديد الافتراضات 

كما ذكرنا فى الخطوة السابقة فان المنظمة لابد وأن تجمع المعلومات عن واقع المنظمة 
الداخلى وكذلك عن الظروف الخارجية المحيطة والتى يحتمل ان تؤثر على اعداد الخطة 
وتنفيذها فى المستقبل . 

وفى هذه المرحلة فان على ادارة المنظمة ان لاتكتفى فقط بهذه المعلومات بل لابد 
من تحديد افتراضات معينة حول الظروف الداخلية والخارجية المؤثرة فى الخطة واتجاهات 
هده اللزوفت 4 اللشفيل تون هذا التطفق لاد أن تاختد هذ الافتراضيات 
صيغتين - هى افتراضن ان :ظروقف المستقيل قد مكزن:سيثة + أو أن تكون جيدة. «وعى 
هذا الاساس يجب ان تعد الخطة ‏ إذ لابجب ان يتم اعداد الخطة على اساس تشاؤمى 
بنسبة 7٠٠١‏ أواساس تفاؤلى بنفس النسبة ‏ ذلك ان المرونة فى الافتراضات قد تعطى 
المنظمة الفرصة للتكيف مع الظزوف التتتقيلية بدلا مى المجدوة والأحد ياقتراض واد 
هو افتراض التشاؤم الكلى أوالتفاؤل ومما بساعد فى صياغة واعداد هذه الافتراضات 
التأكد من قبل المنظمة مما بل : 
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١‏ ماهى الافتراضات المستقبلية التى ترتبط فعلا باعداد الخطة وتنفيذها ؟ 

؟ ‏ هل تغطى فعلا هذه الافتراضات كل الجوانب المؤثرة فى الخطة ؟ 

"' - هل تم فعلا جمع كل المعلومات المتعلقة بيده الافتراضات حول عوافل التاتين 
الداخلى والخارجى المحتملة فى المستقبل ؟ 

4 - ماهى العوامل المؤثرة فى الخطة والتى يجب مراقبتها من اجل التغيير اذا تطلبت 
الظروف ذلك ؟ 
الخطوة الرابعة : اختيار بدائل الخطط وتقويمها 

وفى هذه المرحلة تقوم الادارة بتطوير عدد من الخطط المحتملة التطبيق على ضوىء 
الافتراضات السابقة عن عوامل التأثير الداخلية والخارجية فى المستقبل . 

وهنا يجب ان تند الادارة نفستها فى أطار خدة دو مح اللتطل النديلة فاته القوائد 

الايجابية المحتملة . وقد بتطلب الأمر فى هذه المرحلة ان تعيد الادارة صياغة بعض 
اهدافها او اعادة صياغة الافتراضات التى اخذتها فى الاعتبار لتتناسب مع هذه 
الخطط . 

وك ينه ذلك تقو يلاه البدائل عل .عو زغنة اعتباراث جنها التعلفة > الخوانت 
الانسانية . والجهود المطلوبة للتنفيذ ‏ وفى الحقيقة فان هذه الخطوة تتطلب جهودا مضنية 
من الادارة الأمر الذى قد يغرض الاستعانة بالعقل الالكترونى الذى يمكن من خلاله 
وباستخدام اساليب بحوث العمليات القيام بعملية المفاضلة بين هذه الخطط منها على 
ضوء الاعتبارات الداخلية والخارجية المحتملة فى المستقبل وعلى اساس معايير التكلفة 
والجهد . والجوانب الانسانية ‏ ويمكن الاستعانة بالعقل الالكترونى فى هذا الاطار 
لتقرير الاجابة على الاسئلة التالية : 1 

١‏ هل تتواءم هذه الخطط البديلة مع الأهداف العامة للادارة العليا ومع 
الأساليب التنفيذية للعمليات القائمة الآن فى المنظمة ؟ 

؟ ‏ ماهى التعديلات المطلوب اتخاذها فى حالة تبنى احدى هذه الخطط ؟ 

" - هل يحقق اختيار واحدة من هذه الخطط الأهداف المطلوبة من حيث 
التكاليف . السرعة . أو جودة العمل المطلوب ؟ 


5562 د 


وما يجب ملاحظته هنا ان العقل الالكترونى قد يحدد للادارة الخطة الأفضل من 
الخطط البديلة . قارنا ذلك بالأسباب الداعية إلى ذلك بالقياس بالخطط الأخرى - 
ويبقى بعد ذلك اتخاذ القرار للعقل البشرى اى للادارة فى اختيار الخطة التى سيتم 
العمل بموجبها فى المستقبل . 


الخطوة الخامسة : الاختيار الفعلى للخطة 

ان هذه الخطوة هى نهابة المطاف فى عملية اعداد الخطة وهنا يجب على الادارة 
وقبل اتخاذ القرار حول اى الخطط الواجب اتخاذها الاجابة على مايلى : 

. مدى صعوية أوسهولة تنفيذ الخطة‎ ١ 

؟- هل ستحظى بقبول العاملين والاداريين فى المنظمة ؟ , 

"' - هل تتميز الخطة بالمرونة والقابلية للتعديل ؟ 

- ماهى احتياجات الخطة من الأفراد . التدريب , الاشراف . الآلات 
والأماكن ؟ 

وعلى ضوء الاعتبارات السابقة ‏ يتم تحديد الخطة المطلوبة . وتبدأ من ثم عملية 
اعداد الخطط الفرعية فى مختلف النشاطات والعمليات بالمنظمة وهنا يجب ان تشتمل 
هذه الخطط الفرعية على تحديد العمليات المطلوبة من كل قسم . الوقت الذى يجب ان 
يبدأ وينتهى منه العمل . والاشخاص المسئولئ عن التنفيذ . 


المسؤولي معن اعداد اخطط .. مَن يعد الغطة ؟ 


تتحدد مسئولية اعداد الخطط . بمستوى الأهمية للخطة المطلوب اعدادها . وهذا 
يعنى انه كلما حمل التخطيط درجة كبيرة من الأهمية كلما تطلب ذلك ان يكون 
المسئول عن اعداد الخطة فى مستوى ادارى رفيع ومن هذا المنطلق يمكن ان تقسم 
الخطط حسب اهميتها وحسب المسئولين عن اعدادها على النحو التالى : 
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المستوى الاعلى : 

رئيس مجلس الادارة الاهداف العامة للمنظمة 
المدير العام الخطط الاستراتيجية الاهداف المحددة 

نواب المدير العام الميزانيات الطويلة الاستراتيجيات الاساسية 


مدراء الادارة التنفيذية الأجل الميزانية العامة 


مدراء الاقسام التنفيذية الخطط الفرعية 


مساعدى مدراء الاقسام الخطط التكتيكية الخطط الطارئة 
مدراء المناطق السياسات . القواعد. ما كنائق :لاقتنا 
الاجراء ات الميزا نيات 


المستوى الادارى الادنى الوييطة الأجل 


الخطط اليومية اوالاسبوعية 


للعمل . ميزانيات الوحدات 
والشعب 


الخطط التنفيذية 
الجداول 0 البرامج 3 
المزانيات القصيرة الاجل 


جدول رقم ( ١‏ ) نماذج الخطط والمستويات الادارية المسئولة عن الاعداد 


ومن هذا الجدول نلاحظ ان مسئولية اعداد الخطط الاستراتيجية للمنظمة . بما فيها 
من تحديد أهدافها العامة والمحددة ٠‏ وتوزيع واعتاد الموارد المالية وتقدير الميزانيات 
الطويلة الأجل ترتبط بالادارة العليا ممثلة فى رئيس مجلس الادارة والمدير العام ونواب 


لمم 


المدير العام التنفيذيين وهؤلاء يحيلون بدورهم هذه الاهداف والخطط الى المستوى 
الادارى الأوسط الممثلين فى مدراء الاقسام والوحدات الادارية الذين يبلورون هذه 
الخطط الى خطط فرعية تتضمن السياسات . والاجراءات والقواعد . والميزانيات 
التفصيلية الخاصة بالتنفيذ,وقد تكون هذه الخطط سنوية أونصف سنوية أوربع سئوية . 
وتقوم الادارة الوسطى بدورها بإحالة هذه الخطط الفرعية الى المستوى الادارى الادنى 
ليقوم المسئولون هنا بترجمة هذه الخطط الى برامج وجداول عمل يومية أوأسبوعية . 

وهكذا نجد ان مسئولية اعداد الخطط لاتقف عند مستوى ادارى معين ولكنها 
تقريبا عمل جماعى تشترك فيه كل المستويات الادارية وعلى كافة مستويات التخطيط 
الاسترانيجية , والتكتيكية , والتنفيذية . 

ومن أجل اعطاء صور اوضح لما نقصده بمستويات التخطيط سنحاول شرح 
مصطلحات التخطيط الاستراتيجى و« التكتيكى  »‏ « والتنفيذى » فها بلى : 
اولا : التخطيط الاستراتيجى : الادارة العليا 

ناة] تسد بالابتر اتج ؟ 

الاجابة : « هى ان الاستراتيجية تعنى الخطة الموحدة والشاملة والمترابطة والتى 
تهدف الى ضضمان تحقيق اهداف المخطط فى الأجل الطويل » . 

والاستراتيجية بالمعنى الدارج المتعارف عليه هو « اتخاذ فلسفة اوفكر معين فى 
محاولة تحقيق الهدف والعمل من ثم بموجبه » 

وفى التخطيط الادارى فان الخطط الاستراتيجية هى التى توضع من قبل الادارة 
العليا والتى تغطى فى العادة فترة طويلة . وجانباً حددا ويتطلب اعدادها اتخاذ عدة 
خطوات لعل اهمها هو: 

. تحديد الاهداف‎ ١ 

؟ ‏ دراسة وتحليل متغيرات البيئة الداخلية للعمل وكذلك عوامل البيئة الخارجية 
والمركز الحالى للمنظمة .. 

. اختيار البدائل وتقويمها‎  '" 

اختيار البديل الافضل 


رك 


6 تطبيق الخطة . وهذا يتضمن اعداد التنظيم المناسب وتوزيع العمل والموارد 
على جهات التنفيذ . 

1 متابعة الخطة وتقويمها بالقياس بالأهداف . 

ان هذه الخطوات تعنى ضر ورة توفر قدر كبير من المعلومات الداخلية والخارجية 
للادارة العليا من اجل الشروع فى اعداد الخطة ‏ كما يلاحظفى الشكل رقم ( ١‏ ) . 

والتخطيط الاستراتيجى فى منظمات الأعمال يتطلب من الادارة 


تحديد الأولويات , تطوير الاستراتيجيات » تقرير البرامج والسياسات والتى 
يتم بمقتضاها حصر الموارد المالية والبشرية للمنظمة . وتوزيعها بما يتلاءم ويحقق 


الاهداف المرجوة (') 


ويمكن فيا بلى ان نعطى صورة اشمل لأمثلة من اهداف التخطيط 


يف 


لابخ فس 07 

١‏ ايضاح قدرة المنظمة على التفاعل والتكيف مع الظروف البئية 
الخارجية مثئل الظروف الاقتصادية . السياسية . الاجتاعية . التكنولوجية 
التعليمية . والظروف التنافسية . 

؟ - لتطوير قدرات المنظمة فى كيفية توزيع الموارد المالية والبشر بة 
واستخدامها الاستخدام الامثل . 

'' - محاولة تقليل الاخطار. 

- لتقوية وتعميق الشعور بالمسئولية بين كافة المستويات العاملة فى 
المنظمة . 

© الرفع من مستوى الدقة والكفاءة فى العملية التخطيطية فى كافة 
المستويات الادارية . 


)١ (‏ 2.230 ,.أء.م0 ,عسنالعء2) ده ,مدسدعاعل]1 ,أنوععتط1 


( ؟ ) ,«#عطماء0) ,عجاسعععر1 لمتعسممذ؟ ““70*5 عطغ صذ عستسسماط عنوعاوم)ك““ ,رطاتروءه! .1 وزلللا 
7 و,(1973 
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5 زيادة فعالية اتخاذ القرارات فى المجالات التى تتناول زيادة ارباح 
المنظمة وسياسات النمو والتوسع . 
وتختلف الخطط الاستراتيجية عن الخطط الطويلة الأجل فما بلى :(') 
بينا يتناول التخطيط الاستراتيجى جانبا محددا مثل استراتيجية 
0 أوالتسويق . أوالتمويل . أوالتدريب , فان الخطط الطويلة الأجل تنظر 
الى كافة الجوانب والنشاطات بالمنظمة . 
-ابينا تتحدد مستولية التخطيط الاستراتيجى ف المستوى الاذارئ. الأعلى 
من 0 ؛ فان التخطيط الطويل الأجل يشترك فيه كافة المدراء بغض النظر 
عن مستوياتهم فى الطيكل التنظيمى . 
"' - بينا يكون الهدف عادة من التخطيط الاستراتيجى هو توضيح النتائج 
المطلوبة . فإن الهدف من التخطيط الطويل الأجل هو تحديد الوسائل للوصول 
للأهداف . 
أمثلة على التخطيط الاستراتيجى 


التسويق 84311660088 :تقويم تنبؤات وتقديرات المنتجات والخدمات المطلوية 


وعلاقتها بمصادر الأسواق الجديدة . 
الإنتاج 2500104101 :تحديد التوزيع والاستخدام الأمثل لإمكانيات الإنتاج 
الخالية + والتيو بالاسغاجات" الجديدة تمن هده الامكانيات فى المستفيل . 


التوزيع 02 ذ)ناط تراد نآ نطوير أفضل وسائل التوزيع والمواصلات لتوصيل 


المنتجات أوالخدمات الى مواقع الاستهلاك . 


التمويل 11112126 : تقويم الاستثمارات الطويلة الأ جل المتاحة خارج النشاط الذى 


ارسه | ع2 لنظمة , 


02, 691 ُْ ع١‎ 


ا 


ثانيا : التخطيط التكتيكى : الإدارة الوسطى 

يمكن أن نعرف التكتيك من منطق عسكرى بأنه يعنى المناورة أو« المراوغة » فى 
تحقيق الأهداف الاستراتيجية . 

وبالمعنى الدارج والمتعارف عليه فإن التكتيك يعنى الطريقة التى يلجأ اليها الانسان 

من عدة طرق للحصول من خلاها على ثىء ما . 

آما فى التخطيط , فإننا نعنى بالتخطيط التكتيكى الوسائل التى يتم من خلاها 
تنفيذ الخطط الاستراتيجية على مستوى الادارة الوسطى فى التنظيم . ففى الوقت الذى 
تنتهى فيه مسئولية الادارة العليا فى اعداد الخطة الاستراتيجية أوباختصار 
« استراتيجيات المنظمة » . يبدأ عمل الادارة الوسطى بتحويل هذه الاستراتيجية الى 
مجموعة من الخطط الفرعية والميزانيات والقرارات والبرامج والسياسات التى تغطى اعمال 
المنظمة خلال فترة قصيرة أومتوسطة الأ جل لاتزيد عن سنة مالية فى العادة . 

فلو فرضنا مثلا أن الاستراتيجية التى ستقوم عليها سياسة التسويق للمنتجات 
الجديدة فى السنوات الخمس المقبلة هى الدخول فى حملة اعلانية ودعائية ضخمة . وقد 
اعتمد ها بعد كافة الدراسات والتحليلات ميزانية معتمدة من الادارة العليا . 


من هذا المنطلق فان الادارة المعنية وهى ادارة التسويق تتولى عند ئذ كافة 
السياسات والقرارات المتمثلة فى : 
اعداد الدراسات والابحاث عن المستهلك . السوق . السلعة . 
اعداد خطة الحملة الاعلانية . 
- تقرير وسائل الاعلان والدعاية المطلوبة . 
تحديد الميزانيات اللازمة . 
- توزيع خطة العمل على العناصر والأقسام المسئولة فى ادارة التسويق . 

وهنا يجب ملاحظة أن ادارة التسويق لابد وان تدرس جميع البدائل المحتملة 
للحملة الاعلانية . وأن تراعى الامكانيات المتاحة سواء على المستوى الإدارى الآ على 
اوالمسنتوى. الإداررئ الاذن حتن لأخدت تاقض :بين الاستراتتجدة الأساسة وبين 
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التنفيذ الفعلى للحملة الاعلانية التى ستلتزم بتنفيذه الادارة الدنيا فى التنظيم كا 
سنرى فها بعد . وكل ذلك يجب ان يتم بالالتزام بالأهداف المحددة للمنظمة فى اطار 
الأسوراتهنة الى شق اقرارها: 

امثلة على التخطيط التكتيكى 

التسويق : تطوير التقارير والدراسات الموجودة عن اوضاع السوق المحتملة . 
الانتاج : تقرير انسب وسائل الاستخدامات للآلات والمعدات على ضو قدراتها 
التحميلية ( طاقتها الانتاجية ) قياسا بتنبؤات المبيعات المستقبلية . 

التوزيع : تقرير اساليب التوزيع والنقل الأمثل للسلع المنتجة من اماكن الانتاج الى 
المستود عات سواء من حيث الكميات اوالتكلفة . 

التمويل : تقويم افضل وسائل الاستغار القصير الأجل لممتلكات المنظمة . 


ثالثا : التخطيط التنفيذى : الإدارة الدنيا 


وق المتفران الأذارى الأداق .قل الو جنات «زالتسنن الإدارية سووزسياء 
ومشرفى العمال يتم التنفيذ الفعلى للاستراتيجيات والخطط التكتيكية ولكن على مستوى 
اكثر تفصيلا وتحديدا . فهنا تتحدد مسئولية كل فرد وكل وحدة فى التنظيم من حيث 
العمل المطلوب . الطريقة التى ينفذ بها العمل . والوقت المطلوب . والكمية المطلوبة . 

ومن هذا المستوى الآدارى تثيتق. خطط العمل إفا على أساسسن أسبوعتى , 
أويومى . أوساعة بساعة ‏ وتتمثل الخطط هنا إما فى صورة معايير للعمل أوميزانيات , 
أوبرامج يتم الالتزام بها من قبل المنفذين . 

وهنا قد نرى مثلا أن مسئولية قسم أووحدة العمليات تتحدد من الالتزام بانتاج 
ترنن آو اسوض دواد وصل هد الا ساي يضع رئيس هذا القسم جدول العمل ليتم 
تنفيذه من قبل العاملين كل على الآلة المحددة له وبعدد محدد من الساعات .. 
امثلة على التخطيط التنفيذى 
التسويق : تطوير الخطط الخاصة بتحضير وتجهيز المنتجات القابلة للتسويق والمتلائمة 
مع احتياجات السوق . 
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الانتاج : معالجة مشاكل الاختناقات فى بعض مراكز الانتاج واجراء البحوث الخاصة 
بذلك . 

التوزيع : تقرير الشحنات اليومية المثلى من أماكن الانتاج الى المستودعات ٠‏ وكيفية 
التمويل : مراجعة الوضع المالى اليومى لتقرير استخدام الفائض من الأموال عن 
الحاجة . او طلب سد العجز . 


نعود فنلخص ماسبق بالتأكيد على مايلى : 

. ان التخطيط هو مسئولية كل المستويات الإدارية فى المنظمة‎ ١ 

١‏ - إن اهمية الخطط الموضوعة تختلف من حيث المسئولية عن التخطيط وكلا 
ارتفع المستوى الادارى كلما ارتفعت أهمية التخطيط ومن هذا التدرج نجد أن الخطط 
الاستراتيجية هى تلك الخطط التى تحدد من قبل الإدارة العليا ‏ ولاتتعلق بوسائل 
تحقيق الأهداف ولكتها تتعلق بتحديد الأهداف نفسها . . أما الخطط التكتيكية فهى 
اكثر تفصيلا من الخطط الاستراتيجية وهى أقصر مدة من حيث التطبيق . وتهدف إلى 
البحك عن الرسائل الى مدق الأهذاك: الحددة :فى الامتراتحية المرسوية حا وتتون 
الادارة الوسطى بلورة هذه الخطة على ضى الخطة الاستراتيجية ‏ كذلك فإن الخطة 
التكتيكية لاتعنى اشتراك جميع المستويات الإدارية فى الإدارة الوسطى ولكنها تلزم فقط 
الادارة ذات العلاقة بالاستراتيجية المرسومة ‏ فاذا كانت الخطة الاستراتيجية تتعلق 
بالتمويل فانها تصبح بعد ذلك مسئولية ادارة التمويل . وإذا كانت الاستراتيجية تتعلق 
بالبحث والتطوير , فإنها تصبح بعد ذلك مسئولية إدارة البحوث والتطوير . . وهكذا . 


انه قد يتضح من خلال تطوير الخطط التنفيذية والتكتيكية ان الخطة 
الاستراتيجية غير قابلة فعلا للتنفيذ الا بعد ادخال بعض التعديلات الاساسية عليها . 
وهنا فان عملية الاتصالات وتبادل المعلومات تأخذ شكلا تصاعديا من أسفل ارم 
اللنظسش: لن: عاذ وك الكن ديك :] زاك ا لتعد ولاك المتابمية : 
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الأسَالب الكمية للتحطيط 


تعرضنا فى تحليلنا للأسايب الكمية فى اتخاذ القرارات لعدد من هذه الاساليب 
وذكرنا يحالات الاستخدامات المتعددة لكل واحد منها » والتخطيط باعتباره أولى 
الوظائف 000 الادارة ليس كما رأينا حتى الآن عملا سهلا وخاصة فى المنظمات 
الكبرى . إذ كلما زاد حجم المنظمة وزادت استثاراتها . ومنتجاتها , 0 ' 
5505 3 الادارات وزاد حجم الأ فراد , واتسع نطاق الاتصالات . كلما انعكس ذلك 
على ضرورة الاهتام بوظيفة التخطيط من أجل البقاء والاستمرار . وكلما عنى ذلك 
الابتعاد عن وسائل الحدس والتخمين فى اتخاذ القرارات وتطبيق الأسلوب العلمى فى 
حاولة التخفيف من عوامل المخاطرة وعدم التأكد التى تعمل فى إطارها جميع المنظمات 
والتى تمليها طبيعة التغير الديناميكى فى البيئة الخارجية المحبطة . 

ونظرا لأن اختيار خطة المستقبل تعنى التعامل فى بعض الجوانب مع المجهول فانه 
كلما كان بالإمكان تطبيق الأساليب العلمية التى تخفف من تأثير هذا المجهول 
اواكتشاف أفضل الفرص المتاحة فى المستقبل كلا كانت نتائج التخطيط أقل خطرا 
عل 1 المنظمة وازدهارها . 

ن الأساليب العلمية التى يمكن استخدامها فى ا متعددة فانه من 
قبيل ا الأمئلة سنختار عددا حدودا منها لايضاح الطريقة التى يتم بها استخدام 
هذ ال ثلرت ف صارلة السو باغراك الممعيدل ا قديد سان حفن الصليات 
والبرامج 
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ان هذه الأأساليب تمثل عددا محدودا كيا اسلفنا من عدة أساليب يشيع استخدامها 
اليم . هى : نماذج التاثل . تحليل المخاطر . أساليب التنبؤ . كافة اساليب بحوث 
العمليات التى سبق استعراضها . واخيرا اساليب تخطيط القوى البشرية ‏ والتى 
سنناقشها فى الفصل التالى . ولقد اتضح من بعض الدراسات التى اجريت فى 
الولايات المتحدة ان كثيرا من المؤسسات تستعين الآن بالعقل الالكترونى والناذج 
الرياضية فى التخطيط الطويل الأجل.ففى بحث عن هذا الموضوع أجرى على أكثر 
من ثلاثمائة مؤسسة أمريكية فى حال الصناعات الاستهلاكية والمعمره اتضح ان مايقدر 
بنسبة 7/5٠‏ من هذه المؤسسات تستخدم العقل الالكترونى والفاذج الرياضية المتقدمة 
فب التقطط: الطورن لجل راق ج3051 نام امعد هده !لذ بزالم رلكنيها 
تلجأ إلى الأ ساليب التقليدية29 . 

واذا حاولنا ان نلقى نظرة على الأ ساليب التخطيطية فى منظمات الأعمال السعودية 
فإننا سنجد أن خاصية صغر حجم هذه المنظيات وحجم عملياتها لايتطلب استخدام 
ل هده ليان ايقن اط شن أح ماقت أن لانعض اكد الرساتل 
غير مستخدمة اطلاقا ؛ ذلك أن الكومبيوتر كوسيلة مساعدة فى تنظيم وحفظ المعلومات 
وتصنيفها من أجل اتخاذ القرارات قد بدأ فعلا يشيع استخدامه فى بعض الآ جهزة 
الحكومية والشركات الكبيرة .. وأمثلة ذلك وزارة المالية والاقتصاد الوطنى ء وزارة 
الداخلية . وزارة التخطيط . جامعة البترول . جامعة الملك عبدالعزيز . مؤسسة الخطوط 
الجوية العر بية السعودية . 

ومن تانسية أحرى غاتتا'بن تقلال اسعراضنا لتعض هذه الؤسائل فانا لن نتعمق 
فى الدخول فى تفاصيل الاسلوب وستكتفى بفكرة موجزة لشرح مضمون الاسلوب 
ودواعى استخدامه واعطاء بعض الأمثلة الايضاحية . ونحن ننطلق فى ذلك من هدفنا 
العام ق هذ الكنات وو اعطء المبادوي والذ مزل 7الغلفة للادازة للقارفه تاركين عر 
التفصيل والتعمق لبعض الكتب الاخرى المتخصصة فى فروع الادارة اللأخرى . 


(1 )ععصةةآ عدم.آ 1ه زو اتلتطه قوع مد ععناعوعط عط“ رعد1 .]ا عتادعآ لصة ععصلد؟] .31 معطم] 
4 (1974 عددال - ج812) عستسصصقاط لمتععفمدك3 **روسمتعصواط 
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اسلوب شجرة القرارات لعطغء1 عع 1 وسوزواعء12 


يقوم منطق هذا الاسلوب: غل أساس أن لكل يديل محتمل التاذه عذة اتتائيج 
حسملة- وان النتيجة المفضلة هن _التى تحقق أقضن عائد تمل للمنظمة ‏ وععتى آخر 
فإن شجرة القرارات هى غوذج رياض يصور تفاعل ثلاثة متغيرات هى البدائل 
65 ©»., والقيم 7210165 , والاحهالات 7002111165 على شكل 
شجرة متفرعة ولكن قاعدتها تبدأ على شكل أفقى من اجل تسهيل التحليل . ولكى 
نقرر ما اذا كان الحديث المتوقع حدوه مناسبا ام لا فاتنا نحلل نتائج القرار وقيمه 
واحقالاته من الخلف الى الامام اومن نهاية الشجرة الى بدايتها وهذا مايسمى بطريقة 
التحليل بالارتداد 111500 ع[ع 150112 . 

ويستخدم أسنلوب شجرة القرارات حينا يكون امام الادارة اكثر من بديل يمكن 
اتخاذه فى المستقبل وحينا يكون القرار المطلوب اتخاذه هو القرار الذى يحقق أقصى عائد 
ممكن فى المستقبل . 

وعلى سبيل الايضاح يعطى المثل التالى : 
لنفترض أن إحدى المؤسسات تريد أن تنزل سلعة جديدة فى السوق وتريد أن تعرف 
أى من الطريقتين التاليتين أفضل فى بناء تجهيزات الانتاج المطلوبة . 


الطريقة الأول + التجهنين ععداث والاث .داكن مرتفية النمن ولكنها عفق: فى 
نفس الوقت انخفاض فى تكاليف الانتاج نتيجة لوفورات الانتاج . 

الطريقة الثانية : التجهيز بمعدات وآلات مؤقتة منخفضة الثمن . ولكنها تحقق فى 
نفس الوقت ارتفاع فى تكاليف الانتاج . وخسارة راسمالية منخفضة فها لو فشلت 
السلعة الحديدة . 

ولتوضيح طبيعة القرار الذى يواجهه المدير فى هذه الحالة تصور ذلك فى الشجرة 
التالية : « شجرة القرارات » 
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الكسب المتوقع اذا نجح الانتاج كبا هو مخطط 
١ -‏ مليون ريال سنويا خلال 6 سنوات 


الكسب المتوقم اذا حقق 
الانتاج نجاحا بطيئا 
ت 3٠٠٠٠١‏ الف ريال سنويا خلال ة سنوات 


فشل السلعة - خسارة ؟ مليون ريال 


الكسب المتوقع اذا نجح الانتاج 
ريال سنويا خلال 6 سنوات 


الكسب المتوقع اذا حقق الانتاج 
نجاحا بطيئا 


ريال سنويا خلال © سنوات 


منطلق القرار 


© الحدث المتوقع 
شكل رقم (؟) شجرة القرارات ‏ الاحداث المتوقعة 
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وكا يلاحظ من الشكل السابق فان الشجرة توضح للمدير اتجاهات الربح 
والخسارة لكل بديل من البديلين وها اما التجهيز الدائم أو التجهيز المؤقت.ولكن المدير 
لايستطيع عند هذا الحد تقرير اى البديلين يتخذ ‏ وماهو مطلوب الآن هو تحليل نسبة 
الاحتال لكل حدث من الاحداث المحتملة للبديلين . 


فلومتلا خنونا نسبة' الابدها لات لكل احدث: عل النيحزؤ الثالن + 


الحدث الثالث - تحقيق فشل السلعة 000 


وباستخدام هذه الاحتالات يكن القول إن هناك نسبة /6١‏ بأن استثهار ؟ مليون 
ريال فى التجهيزات الدائمة سيحقق عائدا سنويا قدره واحد مليون ريال خلال الخمس 


سنوات المقدرة للسلفة وان هناك ايضا سبة 7/0 بأن انتيار (١١...‏ ماثة الف 
ريال )ق التجهيةاك "الوق “ششقىاعاتدا استويا قن عه 7.٠‏ لمات الف ربا 


ق السنة) خلال السنوات: الخمين المقدزة للسلعة:, 


وبتحويل هذه الاحتالات الى قيم يكن القول ان استثار ؟ مليون ريال فى 
الفجيدرات الذاتد يكن اوضق حاندا مس اسن دمعرةع ‏ زاميانة اللا ونال ) 
0 6022002 خلال السنوات الخمس .وان استتار ٠٠١٠٠١‏ ريال فى 
التجهيرات المؤقنة مكق إن فق انها افونا فكو + د80( اماقة وعق ين الف 
رتال .ستوئ ) خلال الننثرات اسن 

ون خلال التحليل الماع واذا مدنا ى«الاعتار فقط تننية القوائة السقوية 
بالنسبة للبديلين المقترحين سيتضح لنا مايق : 


ا 


- نسبة العائد المتوقع من الاستنار فى التجهيزات الدائمة‎ ١ 


وفى هذه الحالة يتضح ان البديل الأفضل هو بديل الاستنار فى التجهيزات 
لمؤقنة لأأنه يحقق نسبة عوائد سنوية تساوى 1/١١١‏ بالقياس باليديل الأول وهو 
انما تق المديوات انال القع لك اي اد بر و 11 

والآن . وبعد هذه المرحلة لنفترض دخول منافس أو أكثر ميدان الانتاج » الأمر 
الذى قد يفرض تحولا فى كمية الانتاج والسعر ايضا . ان هذا العامل قد يغير الموقف 
ا 7 يضيف 0 جديدا على اتخاذ قرار حول اى البديلين الاستماريين 


وسنحاول فها يلى ان نصور الوضع الجديد فى شجرة القرارات التالية :0 


)١ (‏ 219-223 .8ط .)اك .05 راعصصوط*0 لسه عاصممك]آ 


0ت 


اك و لاه نوبارز عن وميد تمييين 0 رنالب | ايم 
و0000 (-) 000 هن على عاسم افعو 2 له 


الا009ء قصب واد صن ليس صسدح قسيس 0 5 )0 ك مسا 


م مور 


د00 وب كا كسيد دي صورى فصر 200 - اتساب قي وعد ” 


ات | ع م مين عي بوي عترم( ) د سمي عكوي للد مود 


لى 7 0 
2 00... أبد ْ ٌْ رم 
1 نورق لصا ليمي اينات الى 2 لني 5 


شكل رقم ( ” ) شجرة القرارات بجوانبها التحليلية . البدائل . الاحتالات , القيم 


0 


الا١‏ 8م سر 0 
66 7 حت 2 ا 55 ا ا ا 1011111 
بج كسم امي ميب دانم( الها مم 66 5 توه 1 )2 بي ) )2 مساب كقمان 0 0-0 م مسنم 
لهسا لحم ابت ان 


لمتيم | ل 


وكما بتضح فى الشكل رقم ( ” ) فان حساب قيمة كل الاحتالات المتوقعة للسلعة 
خلال حمس سنوات تعطينا احهال تحقيق مبلغ ١,418.٠٠‏ ريال من العوائد المتوقعة 
على البديل الآول وهو الاستثار فى التجهيزات الدائمة ‏ ومبلغ 3٠١٠٠١‏ ريال على 
البديل النائن وهو الامتعار فى التجهيات الوق 

وهنا يلاحظ أن العائد الاستنمارى للبديل الثانى وهو التجهيزات المؤقتة يبدو 
أفضل م غاند البديل: الأولت غو ل انقال, :: اسسزار التجهينات” الداتية فى 
الانتاج حتى بعد مرور خمس سنوات يظل اكثر من احقال استمرار التجهيزات المؤقتة 
وهذا ينعكس بالتالى على الأرباح أوالعوائد المتوقعة . 

ان اتخاذ قرارحول أى البديلين يجب ان تأخذه الادارة ضع لعدة عوامل منها : 

١‏ العائد المتوقع من كل بديل 

؟ ‏ مدى توفر الأموال حاليا لدى المنظمة . 

 '"“‏ درجة التحفظ اوالمخاطة فى الاستثار من قبل الادارة 

- الفرص الاستنارية البديلة فى الخارج والتى قد تحقق عائدات اكبر من عوائد 
كلا البديلين . 

ولعل المزايا التى توفرها طريقة شجرة القرارات هى انها شاملة جامعة للعديد من 
الاحداث والاحتالات التى يمكن ان تواجه المدير فى المستقبل وهى من هذا المنطلق 
تجعل اتخاذ القرار امرا مدروسا بعناية وحذر . كذلك فان هذا الاسلوب يفتح آفاق المدير 
للبدائل المتاحة امامه . ويعطيه الوقت للتمعن فى الفرص المقبلة على ضوه حساب 
احتالات “عوائد كل فرصة اوعدت من الاحدات المقبلة : 


واخيرا فان هذا الاسلوب يحدد للمدير احقال نسبة النجاح فى حالة اتخاذ قرار محدد 
دون غيره من القرارات البديلة ‏ وهو من هذا المنطلق يعنى ان المدير سيختار بطبيعة 
الحال ذلك القرار الذى يحقق اقصصى عائد محتمل فى المستقبل . 


ونظرا 3 الادارة قد توا جه مواقف صعبة فى اتخاذ القرارات اصعب ثما ورد 2 
مثالنا السابق فانها قد تلجأ والحالة كذلك الى الاستعانة بالعقل الالكترونى لحساب 


و حلء 1 كك 


الاحهالات والقيم للبدائل والفرص المتاحة ومن ثم تقديم هذه المعلومات فى شكل 
متناسق الى الادارة لتتخذ بدورها القرار الذى يتناسب مع المواقف الحالية والمتوقعة فى 
1 تقب| الك 


اشرق ليل ننظة ادك 
مه( ادرة وه ]1 - علوء-رخ] 


يعتبر تحليل نقطة التعادل 97515ق472121 2562 - ع8162[1احد اساليب التخطيط 
التى تعنى بحساب الربح المتوقع عند اتخاذ قرار معين . فقبل اتخاذ قرار باضافة منتج 
جديد اوخدمة جديدة فان على الادارة التأكد أن مثل هذا القرار سيساهم فعلا فى 
تحقيق هدف الربح أوتحقيق عائد على الاستثمار وتحليل نقطة التعادل هى فى حد ذاتها 
خطة مستقبلية للربح يتم على أساسها اتخاذ قرارات استثارية أم تجنبها”2 . 

ولكى نقوم باعداد الخطة الربحية باستخدام هذا الأأسلوب فان علينا اولا معرفة 
الاصطلاحات المحاسبية التالية : 

١‏ - الايرادات الكلية : وهى عبارة عن قيمة السلعة أوالخدمة مضر وبا فى الكمية 
المباعة . 

؟ - التكاليف الثابتة : وهى التكاليف التى تتحملها المنظمة مقابل الانتاج 
أوالخدمة سواء تم هذا الانتاج اوالخدمة أو لم يتم . وبغض النظر عن عدد الوحدات 
المنتجة . وامثلة هذه التكاليف استهلاك الآلات والمعدات , الايجار ء التأمين على 
الممتلكات . الفوائد على القروض . ضرائب العقار فى بعض الحالات التى بخضع فيها 
العقار للضر يبة . 

“"' - التكاليف المتغيرة : وهى التكاليف التى تتغير بالزيادة أوالنقصان وفقا 
للكمية المنتجة من السلع أوالمقدمة من الخدمات . وامثلة هذه التكاليف , تكلفة المواد 
الخام » تكلفة الأأجور . 
( | ) ككعصتكعسظ8 لموجممط 2”*لنقعونا معط ممفاعء2 1150 ستععدمدة31 120“ ,مجرومظ8 .2.17 


78-9 .22 (1970 ,عصدال - 1183) ,2 .10ل رقه ٠701.‏ ,ملاوع 1 
( > ) 374-375 .2.2 .نم0 اسعسءعمصهة1ة رطععسان ."1 سدتاكة18 


50ت 


- التكاليف الكلية : وهى تشمل بنود التكاليف الثابتة والمتغيرة . 
وعند التخطيط للربح فان أقل وضع ترضى به المنظمة هو ان لاتزيد تكلفة الانتاج 
عن الايرادات الكلية . أوالوصول الى نقطة التعادل بين الايرادات الكلية والتكاليف 
الكلية ‏ فاذا نقصت الايرادات الكلية المتوقعة عن التكاليف الكلية فان القرار لا بد 
وان يكون بعدم الدخول فى مثل هذا الانتاج اوالاستنار نظرا للخسارة المتوقعة منه . 
ويمكن تحليل نقطة التعادل رياضيا أورسياً بالخرائط البيانية ومن أجل التبسيط 
فسنوضح ذلك رسما فى النموذج التالى : 


التكاليف والايرادات ( يألاف الريالات ) 


كمية المتتجات موالمبيعات ( بالآلاف ) 


شكل رتم (5 ) تحليل نقطة التعادل وساب الارباح 


0ت 


وكا يتضح من الرسم أعلاه فإن نقطة التعادل ( ه ) النقطة التى تتساوى فيها 
الايرادات الكلية مع التكلفة الكلية وهى تقع على الخط الرأسى عند التكلفة ,6٠٠١‏ 
الف ريال والخط الافقى عند الوحدات المنتجة 00٠٠١‏ وحدة . 

وبتعبير أوضح ُقول انه لكى تغطى الايرادات التكاليف فان المنظمة لابد وان 
تنتج وتبيع 6 الف وحدة وتبيعها بسعر حمسة وسبعين الف ريال . اى بعدل ١,7119‏ 
ريال للوحدة . وبمعنى آخر فان هذا السعر لايمكن النزول بعده لأنه يعنى تحقيق خسارة 
مؤكدة . وبعد النقطة ( ه ) فان المنظمة تستطيع ان تحقق ارباحا على المبيعات لأن 
منحنى الايرادات يقع فى مستوى اعلى لمنحنى التكاليف كا نرى . 


ولو اتضح للمنظمة ان المبيعات المتوقعة فى السوق اقل من خمسة وخحمسين الف 
وحدة فان هذا يعنى تحقيق خسارة مما لو قامت المنظمة بانتاج اقل لأن هذا يقع فيا وراء 
نقطة التعادل او فى المساحة التى يقع فيها منحنى التكاليف فوق منحنى الايرادات . 
اما اذا كانت تنبؤات المبيعات أعلى من نقطة التعادل ( ه ) فان هذا قد يحفز المنظمة 
على الانتاج لأن الربح مضمون بعد ذلك . 

وبطبيعة الحال فان قرار الانتاج هنا من اجل تحقيق ربح سيزيد عن الكمية 
المنتجة فى نقطة التعادل وهى 68 الف وحدة وستستمر هذه الزيادة حتى الحد الذى 
تصل فيه المنظمة الى نقطة تعادل جديدة حيث تتساوى الايرادات مع التكاليف . 

والحقيقة ان الرسم السابق لتحليل نقطة التعادل يمثل موقفا سهلا . ولكن قد 
يحدث ان تواجه المنظمة ظروفا تتغير فيها التكاليف بصفة مستمرة ‏ وهنا يمكن أن نجد 
اكترمن ”نقطة تغادل وقد تكون المتحفات أرطا عدي إومقعره أى لبنك سيقنة كا 
فى الرسم لتعكس الواقع الفعلى للظروف المحيطة . 

رشان 3 انناف شيل قاط طون :13) لتعظطعلةالتغني' لذ عل الاربام لني 
تأخذ فى طبيعتها عدم تغير التكلفة والايرادات فى المدى الزمنى القريب . 

كذلك فان استخدام هذا الأسلوب يحتم توفر بيانات دقيقة عن التكاليف المباشرة 
وغير المباشرة أو الثابتة والمتغيرة . 


هه ا 


ولعل من عوائق استخدام هذا الأسلوب هو انه يصعب استخدامه فى حالة تهدد 
المنتتجات ٠‏ الا اذا حدد لكل منتج خريطة بيانية وهذا ايضا يصعب تطبيقه نظرا للدقة 
المطلوبة فى تصنيف التكاليف الثابتة وتوزيع على عدد كبير من منتجات . 

كذلك فان هناك .عاتقا آخر ق. ابدام هذا اسلو وهو حها يكون احتاك 
تغيرات متلاحقة فى الأأسعار من الارتفاع والانخفاض ومن ثم فان نقطة التعادل التى 
نصل اليها اليوم قد لاتكون هى النقطة الصحيحة بعد اسبوع اوشهر من الآن . 


امتاوية الخزولين 


والك قري وين مالي التخطيط هو « الجدولة » وهو يستخدم لتحقيق 
أغراض مختلفة . فقد يكون الهدف من الجدولة هو تحديد مواعيد وساعات العمل لكل 
الذهى: إل درت الموجودة بالمصنع , أو قد يكون الهدف توزيع كمية الإنتاج المطلوب على 
عدد الععال الموجودين . أوتحديد مواعيد البده والانتهاء فى كل مرحلة عمل من مراحل 
تنفيذ الخطة ؛ أو من تنفيذ مشروع إسكانى أوبناء مصنع مثلا . 


والجدولة تتراوح من السهولة إلى الصعوبة فى التوزيع - وعلى سبيل المثال نوضح 


فى الجدول التالى كيفية توزيع العمل من قبل مدير المبيعات على رجال البيع لأربع سلع 
محددة هى .ب ٠ج‏ 2-0 


 55ه15‎ 


الاسبوع الأول الاسبوع الثانى الاسبوع الثالث الاسبوع الراب 


8 12 


سلعة 1[ سلعه د 


إلى 


جدول رقم ؟ توزيع المبيعات على رجال البيع خلال اربعة أسابيع 
وفى هذا الجدول يتضح مايلى : 


. كل السلع الأربعة تحظى باهقامات البيع فى كل اسبوع‎ -١ 
؟ - تحظى بعض السلع باهتامات مركزة خلال بعض الاسابيع مثل السلعة (ج)‎ 


7 خلال الاسبوع الثانى أوالسلعة (1) [[][[]]] وخلال الاسبوع الثالث . 


"تابنا يتعضض عضن :رجال النيمات"طوال الامتابيع الاريعة ق «شلعة معينه 
مثل عبدالرحمن والسلعة )١(‏ نجد البعض يسوقون أكثر من سلعة . وهذا يعود الى طبيعة 
السلعة من حيث الأهمية : 

ان التخطيط من هذا النوع يعطى مدير المبيعات الفرصة لتحقيق اهدافه وكذلك 
يتيح لرجال البيع فهما واسعا لطبيعة العمل المطلوب منهم خلال فترة زمنية محددة . 

والجدولة لاتتوقف عن التخطيط من هذا النوع بل تتجاوزه الى خطط اصعب يمكن 
ان تنحدد احداها فها يعرف ( بتحليل شبكة العمل ) 

كلك ولدصث غ180 - )اعلا 

واهم الطرق التحليلية المستخدمة فى هذا الاطارهومايعرف باسم « تقويم ومراجعة 
البرامج » 2883 وهى اختصار الجملة التالية : 28240 م0 هتالولاظ متورع 120 
عنالتصطاءع'1' بلع زاء18 وكذلك اسلوب المسار الجر 3 0121)) ل ماع11 طغوط لم011 


وسنستعرض فيا يلى اسلوب تقويم ومراجعة البرامج 51:87 


اسلوب تقويم ومراجعة البرامج 1219161 
ولكى يتم استخدام هذا الاسلوب فى التخطيط والجدولة يجب اتخاذ الخطوات 
التالية :7 )١‏ 
١‏ إعداد قائمة بجميع الأنشطة المطلوبة لإكمال البرنامج أومشر وع العمل . 
5- تصميم شبكة العمل والتى توضح برامج العمل المطلوبة فى شكل مترابط 


2.376-377)١ (‏ .4 1أط1 


شكل رقم ( 8 ) استخدام اسلوب تقويم ومراجعة الننائج "8191811 فى تخطيط الحدولة 


'"' - تقدير الوقت المطلوب لكل نشاط ‏ فمثلا تحديد الوقت المطلوب للعملية رقم 
)1١(‏ قبل ان تربط بالعملية رقم ( 5 ) - وهنا يكون من الأفضل ان يتولى التقدير 
الزمنى ثلاثة اشخاص على الاقل على علم بطبيعة هذا العمل ٠‏ يقوم احدهم بتقدير 
اقل وقت ممكن لانجاز العمل المطلوب إذا سار العمل كما يرام ويقوم الآخر بتقدير 
اطول وقت ممكن لانجاز العمل المطلوب بافتراض حدوث بعض العراقيل » ويقوم 
الشخص الثالث بتقدير الوقت الأكثر احتالا فى رأيه للتنفيذ . وبعد هذه التقديرات 
الثلائة سب متوسط الوقت المطلوب لانجاز العمل الكلى وتطعم به الشبكة. و 
الشكل ( ٠‏ ) يتضح ان العملية المطلوبة تستغرق 5 عشرة أسابيمع(. ٠١‏ ) . 

- توزيع الوقت لحي المطلوب للعمل على العمليات المطلوبة مع ملاحظة 

اعطاء وقت اكثر للمواقع الأكثر احقالا للاختناق مثل العملية ( 4 ) والعملية ( 8 ) فى 
الشكل رقم ( 0 ) 
مزايا وعيوب اسلوب 121181 

ولعل أهم المزايا التى يتمتع بها استخدام هذا الاسلوب هى مابى(١)‏ 


)١ (‏ 5.577 ,مأك .02 ,أتاع عم قصةة38 01 دعامتعسمع2 ,اعصسوط :0 لسع جغصممع1 


١‏ انها تخبر المسئول عن المشر وع على التخطيط لأنه من الصعب تقريبا تحليل 


؟ - تجبر المسئولين عن التنفيذ على المشاركة فى التخطيط ‏ على ضوء تقديرهم 
للوقت المطلوب لانجاز كل مرحلة كل حسب الجزه المسئول عنه فى المشروع . 

 '"‏ تُعطى جانبا من الاهتام لمواقع الاختناقات فى العمل التى قد تواجه تنفيذ 
المثر وع فى بعض مراحله . 

ان الطريقة تحتضن فى جوانبها وظيفة رقابية لكونها تتم فى شكل ترابطى الأمر 
الذى يؤدى الى تصحيح مسار العمل فى حالة وجود خطأ فى آية مرحلة ‏ ذلك ان الخلل 
فى اى مرحلة يعنى توقف العمل فى المراحل التالية ‏ ومن ثم فإن استدراك الاخطاء 
وعلا جها قد ينب التوقف عن العمل ويحقق السلاسة فى التنفيد . 

أما العيوب المحتملة لهذا الأسلوب فى التخطيط فيتمثل فها يلى : 


١‏ يصعب استخدام هذا الأسلوب اذا كانت طبيعة الوقت الذى يحتاجه تنفيذ 
المشر وع غير دقيقه ولايستطيع المسئولون تحديدها سلفا بشكل معقول وخاصة اذا كان 
المثر وع المطلوب تنفيذه جديدا وليست لدى الادارة خبرة سابقة فنه . 


؟ ‏ يعتبر هذا الأسلوب غير عملى خاصة فى عمليات الانتاج الكبيرة 84955 
ه11 حيث تحدد العمليات هنا بشكل روتينى وبناء على تحليل دقيق وَمَسبِق 

2 ولعل من أهم عيوب هذا الاسلوب هو الاهتام الذى يعطيه « للوقت » فقط 
دون « التكاليف » . 


وأحينا نضيف الملاحظة التالية وهى أنه بينا_بهتم اسلوب مراجعة البرامج 511:15 
بتحديد الوقت المطلوب للعملية اوالمشر وع ككل ومسن خلال عدة تقادير للوقت 
المطلوب . فان اسلوب « المسار الحرج » 0784© يبنى على تقدير واحد للوقت المطلوب 
لانجاز ا مشر وع . 


بد 011 


سلوب خطبرط المكؤون عستسصواط بإلرمغصعء لمآ 


من الأ ساليب المعروفة لدى كثير من منظيات الأعبال فى تخطيط الاحتياجات من 
المواد والمستلزمات الخاصة بالانتاج اسلوب « تخطيط ومراقبة المخزون » ويقوم هذا 
التخطيط على أساس اقتصادى يسمى « بنموذج الكمية الاقتصادية للطلب » 
/01028)14 1ع020 عندوممووء8 والذى هيدف الى توفير الاحتياجات من المواد 
والمستلزمات عند الحاجة وفى حدود اقل تكلفة كلية ممكنة للمنظمة . 

وللوصول الى تحديد الكمية الا قتصادية للطلب تستخدم المعادلة الرياضية التالية : 


ل 2 ؟#ادءا ا تا ط 
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حيث ك -كمية الطلب فى كل طلب على حده 
د > عدد المواد المطلوية خلال العام 
ت ط ‏ تكلفة اعداد امر الطلب 
ت خ - تكلفة الاحتفاظ بالمخزون والتى تتضمن تكاليف ايجار 
المستودعات . التالف من المواد . التقادم . التأمين والفائدة . 
وما يلاحظ هنا ان تكلفة اعداد امر الطلب . وتكلفة الاحتفاظ بالمخزون يسير 
كلاهرما فى اتجاه معاكس للآخر . فكلما قلت عدد اوامر الطلب خلال السنة ( ت ) كلما 
قلت بالتالى تكلفة الاعداد (ت ) وزادت تكلفة الاحتفاظ بالمخزون ( ت خ ) الذى 
يتم فى شكل كميات كبيرة . 

ومن ناحية اخرى فان تخطيط المخزون لايتوقف عند حد تقرير الكمية الا قتصادية 
للطلب . بل كذلك على تحديد « نقطة اعادة الطلب » للمواد اللازمة للانتاج - 


أمنهط عوعل1مع11 

ونعنى « بنقطة اعادة الطلب » ذلك المستوى الموجود من, المخزون الذى يجب ان 
يتقرر عنده طلب كمية جديدة من المواد ولكى تحدد هذه النقطة على اساس اقتصادى 
وكذلك على اساس عدم الوقوع فى حرج نقص المواد اللازمة للا نتاج ٠‏ فإن هذه النقطة 
تحلل رياضيا على اساس المعادلة التالية : 


هت 


© ع - (م*«و) + ص 
حيث ع - نقطة اعادة الطلب 
م - متوسط عدد الوحذات المستخدمة يوميا فى الانتاج 
و- المدة اللازمة لوصول الطلبية الجديدة 
ص - الكمية الواجب الاختفاظ بها لحالة الطوارىء ( الحد الأدنى ) 
ومن اجل ايضاح فاذج الكمية الاقتصادية للطلب . وكذلك نقطة اعادة الطلب 


نعطى المثال التالى : 
لنقترض ان أاحتياج احدى 0 معينة يصل الى ٠‏ 8 وحده ( د ) 
(ت ط) 


* تكلفة كلى وحدة' تساوى واحد ريال . 
* ماتكلفة الاحتفاظ بالمخزون سنويا فتقدر بنسبة 7/٠‏ من تكلفة الوحدة (ات خ ) . 
* متوسط الاستخدام اليومى من الوحدات - 8" وحده ( م) 
* مدة وصول الطلبية تساوى عشرة ايام ( و ) 
* الحد الأدنى من المخزون 33 الطوارىء - ٠٠١‏ وحده 
عي حسم 5٠‏ ) نصل الى مايلى : 


سسحت 0 ».7,6 ٠٠١٠١ - ١‏ وحده 


١ * )75٠( 


ع 2 (م*و)+ ص -(60“”# * 10١ 2-٠٠١ + )٠١‏ وحده 

وكل ذلك وها ل 

الكمية الاقتصادية للطلب - ٠٠٠١‏ وحدة“ 

نقطة اعادة الطلب - 6٠‏ وحدة 

ومن هنا نقول ان على الشركة ان تبادر بطلب كمية جديدة تصل الى ٠‏ 
وحدة حينا يصل المخزون الى 56٠‏ وحدة من المواد . 
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وكملاحظة أخيرة نضيف ان استخدام اسلوب تخطيط المخزون هو من الاساليب 
التى تلجاً فيها منظمات الأعبال الى خدمات العقل الالكترونى - ولنا أن نتصور مدى 
الصعوبة فى تحديد الكميات الاقتصادية للطلب ونقطة اعادة الطلب بالنسبة لجميع المواد 
المستخدمة فى انتاج سلعة معينة ‏ ان هذه المواذ والمستلزمات قد تصل الى العشرات من 
المواد المختلفة ‏ فكيف اذا كانت المنظمة تقوم بانتاج عشرات السلع فى أن واحد , هنا 
يصبح الأمر أصعب من أن يعتمد على التخطيط والحسابات البشر ية لأن ذلك يتطلب 
جهودا ووقتا غير عادى وبإمكان العقل الالكترونى انجاز مثل هذه العمليات فى دقائق 
معدودة , اذا طعم بالمعلومات الأ ولية الاساسية . 


متلخص .ف1[1 ١‏ م لمصشل 


استعرضنا فى هذا الفصل موضوع إعداد الخطط . وحددنا المبادىء الأولية فى 
إعداد أية خطة ادارية بانها تشمل النقاط التالية : 

اولا : اقتناع الادارة بمبدأ التخطيط وتأييدها له . 

ثانيا : ارتباط التخطيط بسلطة اتخاذ القرارات . 

ثالثا : تعيين شخص وجهاز مسئول عن التخطيط 

رابعا : اعداد خطة للتخطيط تتضمن علاقة التخطيط والمشرفين عليه بالوظائف 
الأخرى وتحديد الأهداف المطلوبة من التخطيط . 

خامسا : اشراك المديرين والمسئولين عن التنفيذ فى التخطيط وقد بينا مراحسل 
اعداد الخطة الادارية على النحو التالى : 

. تعريف المشكلة اوموضوع الخطة‎ ١ 

؟ - جمع المعلومات وتحليلها . 

“" - تحديد الافتراضات . 
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- اختيار البدائل وتقويها . 
ه- اختيار الخطة . 
كذلك أوضحنا أن مسئولية وضع الخطط تختلف باختلاف مستوى الخطة المطلوبة 
نفسها ‏ فالخطط الاستراتيجية توضع من قبل الادارة العليا . والخطط التكتيكية توضع 
من قبل الادارة الوسطى أوالتنفيذية . اما الخطط التنفيذية فتعد من قبل المستوى 
الادارى الادنى ممثلا فى المشرفين اورؤساء المجموعات العمالية . 
وكبا يتضح من تحديد مسئوليات التخطيط نرى أن هذه المسئولية شاملة ولا تقتصصر 
على مدير دون آخر اوسترى إدارى دون آخر . 
ولقد اختتمنا هذا الفصل بشرح مفصل عن بعض الاساليب الكمية فى اعداد 
الخطط وتناولنا بالشرح . 
اسلوب شجرة القرارات والذى بهدف الى الوصول الى افضل قرار لتحقيق اعلى نسبة 
سس الارباح 5 
اسلوب ليل نقطة التعادل . وهو اداة للمنظمة لتقرير الاقدام على انتاج سلعة 
اوتقديم خدمة على ضوء التكاليف والايرادات المتوقعة . 
- اسلوب جدولة الاعبال ‏ وهو هيدف الى توزيع الوقت على العمليات المطلوبة 
للانتاج . 
- اسلوب تخطيط المخزون وبهدف الى مساعدة الادارة فى الوصول الى قرارات 
اقتصادية حول الكميات اللازمة من المواد والمستلزمات وكذلك تحديد نقطة اعادة 
الطلب لمواد الانتاج التى توشك على النفاذ . 


1 عل ذا سف 


د الطربقة العلمية فى إعداد الخطط الإدارية مبينا أهم مراحل الاعداد - 
وكذلك المبادىء العامة التى يقوم عليها إعداد الخطط . . 
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؟ ‏ ناقش العلاقة بين المستوى الادارى فى اطيكل التنظيمى وبين اعداد 
الخطط . 

 '"‏ ماذا تعنى عبارة « ان التخطيط مسئولية شاملة ولايقتصر على ادارة دون 
آخرئق اوشخص دون آخر . («( 

غ - عرف مايلى : التخطيط الاستراتيجى - التخطيط التنفيذى ‏ التخطيط 
التكتيكى . واعط أمثلة لكل مستوى من هذه المستويات التخطيطية فى يحالات 
العمليات والنشاطات الإدارية فى المنظمة . 

االماذا لاتستطيم بعض متظات: الأ عيال السعودية استخدام يعضن. الاشاليب 
الحديثة فى التخطيط ؟ 

1 عرف مايلى مع تحديد الأهداف : أسلوب شجرة القرارات . اسلوب تحليل 
نقطة التعادل . وماهو الفرق بين هذين الأسلوبين . 

- طلب إليك رئيسك المباشر فى العمل باعتبارك مساعده الرئيسى توزيع جدول 
الانتاج على الموظفين بالادارة وعددهم خمسة خلال الشهر القادم . علما بأن العمل 
المطلوب هو انتاج حمس سلع وبكمية 050٠٠‏ وحدة لكل سلعة خلال الشهر. حدد 
مستولياف كل واعتلى العملية الاشاعة عا فى بتكو عيناق اغا الشلم 
ولن يقتصر كل شخص على سلعة واحدة . 

4 - عرف المصطلحين التاليين تعبير يا ورياضيا : 

) الكمية الاقتصادية للطلب ( ك‎ ١ 

) نقطة اعادة الطلب ( ع‎  " 

ثم بين العناصر التى تتكون منها معادلة كل منهما . 

1 اكتب مقالة من ثلاثمائة كلمة على اعداد الخطط الإدارية موضحا : 

-١ '‏ مسئولية اعداد الخطط . 
؟ ‏ المراحل اللازمة لإعداد الخطط . 
#ن الأسالنت الكمية : 


5-301 


(لفضل ( لسع 
انوارع خط الارارتت 
الاهداف التعليمية للفصل 


مَوْيْ اظهار الصور المتعددة للخطط فى منظهات الاعمال 
6 تعريف القارىء ببعض المصطلحات الادارية الشائعة مثل السياسات . 
الاجراءات ٠‏ البرامج 

تحليل للسياسات الادارية فى قطاعات العمل المختلفة بالمنظمة . 

بهد توضيح الخطوات الخاصة بزيادة فعالية الؤاذج التخطيطية المختلفة . 


هي تقسيم لأنواع الخطط من عدة جوانب هى : 

© الجانب الزمنى ‏ الخطط الطويلة ‏ المتوسطة . والقصيرة الأجل - 
© الجانب الشكلى ‏ السياسات . البرامج . الاجراءات , المعايير . 
© الجانب الوظيفى ‏ تخطيط الميزانية - تخطيط القوى البشرية ٠‏ 
ث ‏ دراسة الاتجاهات الحديثة فى التخطيط . 

© التخطيط بالاشتراك 

© التخطيط الموجه من الخارج 


ع د 


أنواخ الخطط الإداريية : المعيتار التزمنى 


تناولنا عرضا حتى الآن انواع الخطط من حيث المدة الزمنية ووصفنا الخطط بأنها 
قد تكون طويلة الأجل . أو متوسطة الأجل , أو قصيرة الأجل . ويختلف البعد 
الزمنى للتخطيط بين منظمة واخرى طبقا لحجمها . وطبيعة منتجاتها . وحجم مبيعاتها 
السنوية . وسنتناول فها يلى انواع التخطيط وفق هذا المعيار والتى تشمل : 

١‏ التخطيط طويل الأجل 

؟ - التخطيط متوسط الأجل 

. التخطيط قصير الأجل‎  * 


١‏ لتخطيط طو يِل الاجل عستصصواط ععصهةظ عمه.1آ 


تتفق معظم آراء المتخصصين فى ادارة الاعمال بأن المدة الزمنية للتخطيط الطويل 
الأحل “قط :عاذ الشترة الستقيله من تلات سواة: انع سلوات أو أكسن.: 
ويوضح الجدول التالى مدة التخطيط الطويل الأجل فى عدد من الصناعات 
لذ مر يكيةة: 


لا51 ل 


عدد نوع الصناعة من 0-7 سنوات من ٠١‏ سنوات | أ 
المصائع 


صفر 
صفر 
7 

صفر 
صفر 
صفر 
صفر 


جدول رقم ( ١‏ ) مدة التخطيط لعدد من الصناعات الامريكية 


١‏ 0 دع -عمه! أن مطبد لصد سوط ع1" .عن .للا عتادع ا 
3 كودع وتدنا8 ,عمتممداط عقهمدة - 1 
0 تمد 8 م 28-9.مم (1973 ععطصععع :ط) دمع ارو 


والتخطيط الطويل الأجل يبدأ حين تتفهم الادارة طبيعة منتجاتها . تنظيمها 
الادارى . اهدافها الربحية . عوائد الاستثار . التدفق النقدى , امكانية الحصول 
على الأموال . امكانيات البحث والتطوير . وامكانيات ومهارات القوى البششرية العاملة 
بالمنظمة . 

كذلك فان معرفة الادارة بالعوامل الخارجية المؤثرة فى عملياتها يجب ان يكون احد 
الأسس التى تبنى على اساسها الادارة خططها الطويلة الأجل . 


اهداف التخطيط الطويل الأجل 
١-_اعطاء‏ الادارة صورة واضحة عن المستقبل الذى تسبر المنظمة فى اتجاهه وهنا يمل 


دا ا 


التخطيط الطويل الأجل مرشدا أو موجها شاملا لكل المديرين فى المنظمة فى سعيهم 
لتحقيق الأهداف . 
؟ ‏ المحافظة على قوة المنظمة من خلال تحديد الأهداف المطلوبة وخطوات العمل 
المطلوبة لتحقيق هذه الاهداف . الأمر الذى يتيح للمديرين اتخاذ القرارات بأقل خطأ 
ممكن او تكلفة محتمله . . 
"'- نظرا لأن التخطيط الطويل الأجل يكشف للادارة مواقع الفرص المستقبلة فان 
ذلك يعتبر احد الاهداف التى تسعى الادارة الى اقتناصها عن طريق هذا النوع من 
التخطيط . 
- تقويم المديرين المسئولين عن التنفيذ من خلال المتابعة على التنفيذ . 
© - لفت نظر الاداريين الى الأساليب الحديثة فى التنفيذ كل فى موقع عمله . 
مراحل اعداد الخطط الطويلة الأجل 

يمكن القول بأن مراحل اعداد الخطط بصفة عامة هى ايضا الخطوات اللازمة 
لاعداد الخطط الطويلة الأجل . وباختصار تمكن ان نحدد هذه المراحل على النحو 
التالى : 
١‏ تفهم الظروف الخارجية المحيطة بالمنظمة اقتصاديا وسياسيا واجناعيا واحهال تأثيرها 
على اعمال المنظمة فى المستقبل . 
؟" - تعريف اهداف المنظمة والفلسفة التى تقوم عليها الادارة . 
تحديد مدى انجازات المنظمة لاهدافها فى الماضى والحاضر . 
- مقارنة اهداف المنظمة ومنجزاتها ‏ وعلاج مواقف الضعف فى المنظمة . 
اعداد الخطة الطويلة الأ جل والموافقة عليها . 
١‏ بلورة الخطة إلى خطط فرعية للعمل فى كل مواقع المنظمة م«متابعة التنفيذ ‏ 
والتعديل اذا لزم الأمر . 

وهنا نود أن نشير ان ما ييز الخطط الطويلة الأجل عن الخطط الاستراتيجية والتى 
تعرضنا لها سابقا هو ان النوع الأول من الخطط يغطى كل اوجه النشاطات للمنظمة 
خلال المستقبل ولا يتناول جانبا واحدا منه كبا هو الهدف من التخطيط الاستراتيجى .. 
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فمثلا اذا تبنت شركة للطيران خطة طويلة الأجل يتم بمقتضاها احلال طائرات 
نفائة من طراز بوينج ا خلال العشر سنوات القادمة , فان هذه الخطة من شأنها 
التأثير على كل قطاعات العمل فى الشركة ٠‏ ومن ثم فان كل آدارة لابد وان تبنى 
خططها للعفرة ترات القادسة عل نهدا الاماين - 


هيا التخطيط الطويل الأجل 

انشتن بسكن النظلاتك' لشياية الخطط الطويق' الا عل هيا ب مرا 
نموذجيا وضر وريا فى عالم يتغير كل يوم وفى كل مظهر من مظاهر الحياة المختلفة ... 
واتباع هذه السياسة لا يخلو من تحقيق بعض الفوائد للمنظمات التى تقتنع باهميتها 
وتعمل على تطبيقها . ومن هنا فاننا سنحاول ان نعطى بعض المزايا التى يمكن ان 
تتحقق من اتباع المنظمات لمثل هذه السياسة فى التخطيظ7) 
١‏ ان الاقتناع الادارى باهمية التخطيط الطويل الأجل ومن ثم اعداد الخطط كتابة 
بعطى للمديرين الفرصة براجعة هذه الخطط وتقويمها . وتطويرها عند اللزوم . 
؟ - ان اعداد الخطط الطويلة الأجل يعطى كل مدير فى المنظمة صورة مكبرة عا يعمله 
الآخرون وعن طبيعة القرارات التى يصدرفنها . وعلاقة هذه القرارات با يؤديه هو 
ومن ثم يكون اكثر تفهما وتساحا مع المديرين الآخرين مما يخلق روح التعاون والتنسيق 
المشترك .. 
- نظرا لمعرفة كل مدير بالاهداف التى تسعى الى تحقيقها المنظمة فى المستقبل من 
خلال الخطة الطويلة الأجل . فانه من ثم يكون فى موقع افضل لتوجيه قراراته 
ونشاطاته يمن معه من مرؤوسين لتحقيق هذه الاهداف . 

ومن اجل تحقيق هذه المزايا فان بعض المنظيات تلجأ الى تكوين ما يسمى . 
« بلجان الخطة الدائمة » والتى تقع مسئوليتها مباشرة تحت مدير عام أو رئيس مجلس 
ادارة المنظمة . 


١ (‏ ) 223 .م يأك .م0 رعسألعع2) ,مسدءاعل] ركسوسعتط1' 


وتتبلور مسئوليات هذه اللجان فى اعداد الخطط الطويلة الأجل بالاشتراك مع 
الادارات وال قسام المعنية . وبعد دراسة لكل الجوانب التى تسبق مراحل اعداد 
الخطة . وفى كثير من الاحيان يكون لطبيعة الظروف التى تواجهها المنظمة كطبيعة 
التغير التكنولوجى . وطبيعة التنظيم الادارى ٠‏ والمنتجات فى كثير من الأحيان يكون 
هذه العناصر تأثير مباشر على طبيعة تكوين لجان الخطة'"" . 


زيّادة فعالية التخطيطالطوي ل الأجل 

من أجل أن يكون التخطيط الطويل الأجل اكثر فاعلية وجدوى على مستقبل 
الاعبال فى المنظمة فان جورج ستتاينز. يقدم نا القتتحاض النالية 97 : 
-١‏ ضرورة أن تتفهم الادارة العليا معنى ومغزى التخطيط الطويل الأجل وما الذى 
يستطيع ان يقدمه مثل هذا النوع من التخطيط فى سبيل تحقيق الاهداف التى 
تتوخاها . 
؟ البحث عن افضل الاستراتيجيات واجداها للمنظمة والتى تستطيع بمقتضاها 
الحصول على الموارد المالية والبشر بة وتوزيعها واستخدامها بالاسلوب الأمثل .. 
*“- توفير الأ جواء الملائمة فى المنظمة هذا النوع من التخطيط مثل تشجيع روح 
الابتكار والمبادرة لدى العاملين . إشعال حماس الافراد للعمل . ودفعهم لتحمل 
السكولية : 
التأكد من ان التخطيط يتوافق مع طببعة المنظمة وعدم المبالغة فى تقدير امكانياتها 
ومن ثم فى جوانب الخطة ‏ ان المنظيات تختلف عن بعضها البعض سواء من حيث 
القيادة الادارية ( ديوقراطية . اوتوقراطية ) أو من حيث طبيعة المنتجات ٠‏ او التنظيم 
الادارى » او الحجم . او المشاكل التى تواجهها . أو امكانيات التخطيط ‏ والخطة 
المثالية لمنظمة قد تكون سيئة بالنسبة لمنظمة اخرى . 


اي كا ا كك كاتا ا ا : 
)١ (‏ )0 إسعلهعءم4 ر“كمبنه2 © عستمصفاط عى سهغا-عدمآ كن عستاعنا5)0 عط1” باسعطعماتآ .ل أمعطم1 
33-3 .مم (.1971 رطاءعمة8 ) ,لمعمل امعصسععمه11 


( ؟ ) ,عستمصواط لمكءععمهلة “إستسصماط ععصدعا-عصن! لآ عجو روس 10 ص11 ,«معساعاك ععممء 0 
13-8 .نرم (1974 عوك 0)- "مصعم 5) 
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0 عدم تحديد اهداف غامضة أو غير محددة . فمثلا من المفيد ان يحدد الهدف بزيادة 
المبيعات بنسبة 08 / فى السنوات الثلاث القادمة بدلا من القول بأن الهدف خلال 
السنوات الثلاث القادمة هو زيادة حجم المبيعات .. 

1- عدم تجاهل متابعة التخطيط الطويل الأجل من قبل الادارة والتفرغ للمشاكل 
القصيرة الأجل والطارئة - ان الادارة يجب ان تسعى فى. أن واحد لتبنى التخطيط 
الطويل الأجل والقصير الأجل ‏ حتى لا يصبح التخطيط 'قصير الأ جل فى غمرة النسيان 
وحتى لا تطغى المشاكل والاعمال اليومية على تفكير كل المديرين فى المنظمة . وفى 
متابعة الخطط الطويلة . 

٠‏ الاههام بالنتائسج المترتبة على التخطيط الطويل الأجل وليس بالا ججراء ات 
التنفيذية ٠‏ أن على الادارة ان لا تعتقد انها بمجرد ان تحدد الاجراءات التنفيذية السليمة 
تضمن بدذلك محقيق النتائج ٠‏ بل ان المعيار يتقرر فى مدى تحقيق الخطة للاهداف 
المطلوبة . 

4 أن متابعة تحقيق الاهداف يجب ان يتم من خلال الاجهاعات المستمرة بين الادارة 
العليا والمديرين التنفيذيين لمتابعة اعماهم وربط نتائج التنفيذ بالاغراءات والحوافز 
المادية .. 


الاعوايةا ناجل 


التخطيط المتوسط الأجل هو عبارة عن خطط تفصيلية للخطط الطويلة الأجل . 
ومدة التخطيط هنا قدااتيدا مو سه الى اقل عن لس نوات .وق" المتوسظ فل يكوق 
ثلاث سنوات . وتترجم جوانب الخطة الطويلة الاجل الى موازنات مالية للأوجه المختلفة 
للخطة ‏ مثل التسويق , الانتاج ٠‏ البحوث والتطوير . الافراد . او التمويل . وهذه 
بدورها ايضا تخضع للتفصيل. فمثلا فى ادارة الانتاج تحدد ميزانيات مختلفة للمواد , 
وللعمالة . وللاللات . وفى ادارة التسويق تحدد ميزانيات مفصلة للبيع . للاعلان 
والدعاية . لتدريب رجال البيع .. الخ .. 
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تفلن اعرد جين 


اما التخطيط القصير الأجل فهو الذى يتم على مستوى الادارة الدنيا من الهيكل 
التنظيمى ٠‏ وفيه يتحدد الجدول اليومى او الأسبوعى او الشهرى للعمل . وكيفية 
أدائه . ومن يؤديه . ويتم كل ذلك على ضوء الأهداف المحددة اساسا للخطة الطويلة 
الأجل ‏ وهو بمعنى اشمل . تفصيل اكثر للخطط المتوسطة الأجل . 

ولكى تكون الخطة القصيرة الأجل اكثر فعالية فانها لابد وان تترجم الى معايير 
حددة اما بالوحدات المطلوب انتاجها او المبالغ المطلوب انفاقها . او بأى معايير 
ووسائل اخرى . ومن خلال هذه المعايير يمكن التأكد من ان الاهداف المتفق عليها 
هى التى تنفذ فعلا : 

ان الخطط القصيرة الأجل ترتبط اساسا بايجاد الميزانيات التشغيلية لكل وجه من 
اوجه العمل فى المنظمة ‏ فاذا كانت مثلا الخطة المتوسطة الاجل للانتاج قد حددت 
الميزانيات المطلوبة للعالة والمواد والالات المستخدمة فى الانتاج فان الخطة القصيرة 
الأ جل تشاول هذه الميزانيات بشكل اكثر تفصيلا . ففى قطاع المواد المطلوبة قد تشمل 
الخطة المبالغ المطلوب انفاقها على نوع معين من المواد . او عدد العمال المطلوبين من 
مستوى معين لاداء عمل معين ومقدار الاجور المتوقعة لهذا النوع من العمل . 


تحقيق التكامل والترابط بين التخطيط الطويل الأجل والقصير الأجل 


فى خضم الأعمال والمشاكل التى تواجهها منظيات الاعال يوميا فانها قد تنسى 
خططها الطويلة الاجل وتركز على تلك القصيرة الاجل . او على ماذا نعمل غدا . 
والأسبوع القادم . والشهر القادم . او الربع السنوى الأول من العام . وقد يمحدث 
احيانا ان تتخذ قرارات تتناقض تاما مع الاهداف او النتائج المتوقصة من الخطة 
الطويلة الأجل . فقد يرى مدير الانتاج مثلا ان احد اقسام المصنع يحتاج الى التوسع 
واضافة جناح جديد ويبادرمن ثم الى انشاء وبناء هذا الجناح بجانب القسم المنشود فى 
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قطعة من الارض مخصصة اصلا لتضم عدة اقسام انتاجية اضافية خلال الخطة 
الطويلة الأجل . وهنا نلاحظ انه قد تم بالفعل تنفيذ احتياج المصنع للاضافة 
الجديدة ‏ ولكن هذا التنفيذ سيمثل عائقا لتنفيذ ما هومقرر اساسا من اضافة للمصنع 
فى الخطة الطويلة الاجل . 

والواقع ان مثل هذا الارتباك بين تغطية الاحتياجات القصيرة الاجل او المباشرة 
وبين الخطط الطويلة الاجل هو شىء ملموس وظاهر فى كتير من المنظمات ٠‏ وحتى فى 
المؤسسات والاجهزة الحكومية ‏ ولعل ظاهرة بناء المدارس والمرافق من المواد الجاهزة 
« البريفاب » فى المملكة العربية السعودية تمثل صورة للتناقض بين الخطط الطويلة 
الاجل والقصيرة الاجل - فعلى الرغم من ان الهدف هنا من بناء هذه المرافق الجاهزة 
هو تلبية الاحتياجات الس بعة والمباشرة الا ان التمعن فى خطة التنمية الطويلة الاجل 
يشير الى عكس ذلك من حيث اعتاد بناء المنشات والمرافق الدائمة وليس بناء المرافق 
المؤقتة . 

اذَاْ ٠‏ فان المنطق يحتم علينا فى حالة وجود خطتى عمل طويلة وقصيرة ان تسعى 
الادارة التى تحقق التكامل والترابط بين الخطتين وهذا يمكن ان يتحقق من خلال اتباع 
الخطوات التالية : 


١‏ جمع المعلومات عن كيفية التنفيذ والانجازات التى تمت فى جميع الاقسام بالمنظمة 
من انتاج وتسويق وقويل وافراد . والتأكد من ان ما تم ويتم لا يتناقض مع متطلبات 
الخطة الطويلة الأجل . 

؟- عدم اصدار اية قرارات من قبل اية ادارة تتناقض مع مرئيات ومتطلبات الخطة 
الطويلة الأجل الا بعد اطلاع الادارة العليا التى اعتمدت هذه الخطة وموافقتها . 
عند حدوث اية تناقضات او اختلافات بين الخطط الطويلة الاجل وبين الخطط 
القصيرة لابد وان تحقق الادارة العليا فى اسباب ذلك , وتعمل على مراجعة وتقويم 
الاامور بصورة مستمرة » فقد يتضح للادارة العليا عند حدوث اختلاف فعلى فى التنفيد 
عما هو مقدر فى الخطة الطويلة الاجل . صعوبة الالتزام بتنفيذ بعض قطاعات العمل 
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كما ورد فى الخطة نظرا لتغير الظروف وتحوها بشكل يحول فعلا دون تحقيق الاهداف الا 
اذا حصل تغيير مباشر فى الخطة الطويلة الأجل نفسها سواء من حيث الاهداف 
والنتائج المرجوة . اومن حيث الاعتادات المالية المحددة . 

وعلى سبيل المثل فقد تكون بعض اوجه الخطة كالتالى : 
١‏ اعتاد ميزانية ادارة التسويق للسنة الاولى من الخطة بمبلغ ستة مليون ريال . 
؟ - توسعة المخازن والمستودعات فى السنة الاولى من الخطة تحسبا لزيادة الانتاج فى 
السنة الثانية بمقدار عشرة آلاف متر مربع . 
' - زيادة عدد العاملين بنسبة ٠١‏ / فى السنة الثالثة من الخطة فى ادارة البحوث 
والتطوير . ٠‏ 

ونا يندا التنه الأول من 'اللنطه "وذ اللأعيادات الخالية لاذارتى ١‏ التسريق 
والمخازن والمستودعات يتضح ما يلى : 
١‏ زيادة نسبة التضخم عما كان مقدرا فى الخطة ولتكن مثلا من ٠١‏ / الى 0" / . 
١‏ - انخفاض الطلب على منتجات الشركة . ومن ثم فان الحاجة الى مستودعات 
وخازن اضافية قد تكون اقل مما هو مقدر له فى الخطة .. 

وحين يحدث ذلك فان الاعتاداتالمالية المخصصة لادارة التسويق لن تفى 
باحتياجاتها بسببب ارتفاع التكاليف . وكذلك فان الاعتادات المالية المخصصة لتوسعة 
المستود عات والمخازن قد تفيض عن الحاجة بسبب التغيرات الا قتصادية العامة المتمثلة 
فى التضخم والنقص فى الطلب على المنتجات والخدمات .. 

فى مثل هذه الظروف يصبح تعديل الخطة الطويلة الاجل امرا حتميا لتتاثى مع 
الظروف الراهنة . وعلى ذلك فان الادارة لابد وان تعمل منذ البداية على تحقيق المرونة 
فى الخطط ‏ واذا لم يكن بالامكان تحقيق هذه المرونة والتنبؤ بدقة باحداث المستقبل 
فلابد وان تكون السياسات المعتمدة عند تغير الظروف مرنة وتسمح بالتغير الفورى ٠‏ 
اذ ليس من الطبيعى الاصرار على تنفيّذ مفهوم الخطة الطويلة الاجل اذاكانت الظروف 
الحاضرة تشير بشكل يتناقض مع الظروف السابقة التى قدرت على اساسها الخطة 
واحتياجاتها المالية .. 
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اأتواع اخطط : المعسيار الشكلى 


ننتقل الآن الى بحث انواع حددة من الخطط الأ ساسية فى المنظيات . والتى تتفق 
كل المنظمات على ضر ورة تواجدها سواء كان هناك اقتناع بضرورة التخطيط ام لا , 
وسواء كانت المنظمة كبيرة الحجم او صغيرة . ان هذه الخطط هى فى الواقع ارشادات 
للطرق التى تؤدى بها الأعال ‏ وهى تختلف فى مفاهيمها من حيث الشمولية 
او التحديد . فبعض هذه الخطط تتناول كل جوانب العمل فى المنظمة , والبعض الآاخر 
يتناول زوايا محددة بذاتها . وفى هذا الاطار سنتناول هذه الخطط التى تشمل ما يلى : 

'اولا : السياسات 801165 

ثانيا : البرامج قتهءع60آ1 

ثالثا : الاجراء ات 5ع0115ع128106 

رابعا : المعايير 522021305 


اولا : السياسات الادارية 


تعرف السياسات « بأنها مجموعة من الارشادات التوجيهية العامة التى توضح 
الاتجاهات التى يجب ان تسلكها النشاطات الادارية فى المنظمة » . 

كذلك يكن ان تعرف السياسات بأنها مجموعة من المبادىء التى توضح كيفية 
الالتزام من قبل الادارات المختلفة فى المنظهة بتحقيق وانجاز الاهداف المطلوبة . وذلك 
من خلال تطبيق بعض القواعد 180165 او الأ نظمة . ومن خلال هذا التعريف نجد ان 
السياسة هى عبارة عن مبدأ عام اما القاعدة فهى تصرف محدد يجب ان يتم لتحقيق 
هذا المبدأ فى جانب محدد من العمل والنشاط . 

ويمكن توضيح الفرق بين المبدأ والقاعدة فى يحال سياسات المنظمة من خلال 
المثال التالى : 

تقوم سياسة الشركة على تقيق عائد على الاستثار يمكنها من توسيع قاعدة 
الارباح والمبيعات بما يساوى ٠١‏ / سنويا ويسمح طا فى نفس الوقت بتوزيع ما لا يقل 
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عن ١0‏ من الارباح على الاسهم ( مبدأ ) . ولكى يتحقق هذا المبدأ فان على 
الشركة ان لا تدخل المجالات الاستثارية الا إذا ضمنت على الاقل تحقيق عائد 
استهارى يقدر ب 3٠١‏ / ( قاعدة ). 

والسياسات . لابد وان تتمتع بخصائص محددة منها الشمولية . الوضوح . 
المرونة » والديناميكية . وتتطلب السياسات نعض التفسير من جانب المديريين 
للمرؤوسين او للمتعاملين مع المنظمة . والسياسات بالنسبة للمنظات هى مثابة الدستور 
بالنسبة للدول والذى يضع بعض المبادىء والقواعد العامة التى يجب ان يلتزم بها 
المواطنون واطيئات والسياسة تحدد الاتجاهات والقواعد التى يجب ان يتم فيها تنفيذ 
الأمل والفقرياته المترقه عل عغالقة هذه القراعنة.: 


تطبيق السياسات الادارية 


يتطلب تطبيق السياسات من قبل العاملين فى المنظيات عدة مراحل ممكن 
اختصارها على النحو التالى 29 
١‏ تكوين واعداد السياسات وما يرتبط بها من مبادىء شاملة وقواعد محدده 
؟ - توزيع هذه السياسات وتعريفها على كافة القطاعات العاملة بالمنظمة 
'- توجيه الافراد وتعليمهم بفاهيم هذه السياسات وأهدافها . 
. القبول بهذه السياسات من العاملين . 
6 التفسير لبعض الحوانب الغامضة منها . 
5 الع 
المتابعة 
ويلاحظفى هذا الاطاران السياسات لابد وان تعد بما لا يتناقض مع استراتيجيات 
وفلسفة المنظمة .. وبعد تكوين هذه السياسات واعداد المبادىء والقواعد المحددة لابد 
من تعريف القطاعات الادارية المختلفة بها والمسئولين عن تنفيذها وقد يتم تعريف 


( ) ) ,وتعطاوسظ لسع عتءمسمطط؟ تعاعولا ج51]) راسعسعع سمل رم كن كلهقاسعسملسن]1 ع1 ركتجو2 اطملم] 
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هذه القطاعات اما تحريريا فى شكل مكتوب او شفويا من خلال اللقاءات والاجها عات 
الدورية . وتلجأ بعض المنظيات اما الى طبع كتيبات عامة تحدد السياسات »٠‏ او الى 
طبع ملصقات توزع على كافة القطاعات العاملة .. 

كذلك بتطلب تنفيذ السياسات ضرورة فهم العاملين بالمنظمة لمضامينها وقواعدها 
وعلاقنها بتحقق الاهداف - وقد يتطلب الأمر تفسيرا لبعض هذه المبادىء والقواعد 
وعلى الادارة التجاوب مع العاملين فى ذلك لكى تضمن من ثم قبوهم هذه السياسات . 
وتأتى المرحلة الأخيرة للتأكيد من ان هذه السياسات قد حظيت بالقبول وان الالترام 
بتنفيذها جارٍ فى كافة القطاعات والافراد ‏ وهذا ماجب ان يتحقق من خلال الرقابة 


والمتابعة المستمرة . 
دواع اخاجة إلى وضع الشياسّات واستخدا مها 


نظرا لأن هدف اعداد السياسات هو تحديد الاتجاهات التى يجب ان يتم بها تنفيذ 
النشاطات ولأ ععال فإنه يمكن القول عندئذ ان هذه السياسات تخدم المنظمة فى عدة 
اتجاهات هى : - 

١‏ مساعدة الادارة فى تحديد الأنشطة المطلوبة للتنفيذ . فالسياسة تحدد 
للاداريين ما هى الاعمال او المواقف التى يجب ان تتخذ عند مواجهة ظروف معينة .. 

؟ ‏ اعطاء الثقة للمديرين والعاملين فى أن ما يقومون به من اعمال هى فعلا تلك 
المطلوبة لتحقيق الاهداف الكبرى للمنظمة . 

ان الاهداف العامة قد تكون غير واضحة با فيه الكفاية والسياسات 
الموضوعة تحدد للمديرين هذه الاهداف با لا يحتمل اللبس او الغموض . فاذا كان 
الهدف العام للشركة يقول بزيادة المبيعات . فان السياسات الموضوعة والتى تتناول 
المبيعات قد تحدد ان #قيق هذا ال هدف يجب ان بيترتب عليه زيادة مراكز البيع . وزيادة 
الحملات الاعلانية .او زيادة جودة المنتجات او العمل على تقديمها للمستهلك باسعار 


منافسة . 
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؛ - يساعد وضع السياسات على تفويض السلطة ٠‏ فالقرارات التى يتخذها 
المدير- يعمل مساعده على تنفيذها على ضوء الاسترشاد بالسياسات المعدة سلقا بينا 
تظل مسئولية اصدار القرارات مرتبطة بالمدير نفسه وهو الذى يحاسب عليها . 
ه - يساعد وجود السياسات على تحقيق مبدأ الادارة الجيدة ‏ ولكتها على اى 
حال لا تمنع التنفيذ السىء . وذلك من خلال قدرة المديرين على التصرف والتطوير . فى 
اطار السياسات الموضوعة والسلطات المفوضة اليهم .. 


انواع السياسات الادارية ويحالات تطبيقها 


يمكن ان نتناول انواع السياسات من عدة زوايا وفقا لخصائص السياسات . اذ 
ان هناك من السياسات ما هو أساسى وهناك ما هو ثانوى . وهناك ايضا سياسات 
للطوارىء : 

كذلك يكن تقسيم السياسات من حيث المستوى الادارى الذى يمارس 
السياسة ‏ وعلى هذا الاساس هناك السياسات التى تمارس من قبل الادارة العليا , 
هناك .سنانات الادارة الوسطئ +وكتاكالبشاسات التى قارهن من :روسلة" الااقسام...: 

والسياساة الأسايقة او الرقسية اف تلافء :الت “وسه نين إقافات: الععل 
والنشاطات المختلفة فى المنظمة من اجل انجاز اهدافها . 

انا السياسات: الناتونة او الفرعية فهدن السياساف المستفة من البياسات 
الرئيسية والتى تتبناها الادارات المختلفة بالمنظمة . 

اما سياسات الطوارىء فهى تلك السياسات التى يجب احلاها فى حالات 
اختلاف وير الظروف: التى-زسبت قعينها السياسات الرشسية". 

اما من حيث المستوى الادارى فان السياسات التى تمارس من قبل الادارة العليا 
هى تلك المتعلقة بنظام العمل ككل - وهى فى حد ذاتها السياسات الرئيسية للمنظمة - 
اما السيأسات الثانوية فهى من اختصاص الادارات المختلفة لكل قطاع من قطاعات 
النشاطات الوظيفية فى التنظيم . 


لد 


واخيرا . هناك السياسات التى تمارس من مشرفى ورؤساء الععال فى الا قسام 
المختلفة . وهى تعنى بادارة وتنفيذ الاعال والنشاطات اليومية بشكل متناسب ومفاهيم 
السياسات الرئيسية ولا تتناقض معها . 

من ناحية اخرى فان اهم المجالات المختلفة للسياسات الادارية ممكن تحديدها 
على النحو التالى 19) 

١‏ السياسات الخاصة بالتسويق 

"؟ - السياسات الخاصة بالانتاج 

 '*“‏ السياسات الخاصة بالتمويل 

5 - السياسات الخاصة بالافراد . 


اولا : سياسات التسويق 

تتعامل سياسات التسويق مع جوانب مختلفة لعل اهمها تلك المتعلقة بسياسات 
توسيع قاعدة المنتجات أو تنويعها . تطوير السلع المنتجة . التسعير , الترويج . وقنوات 
التوزيع . 


. سياسة التنويع او التوسيع : وهنا قد تتخذ المنظمة عدة بدائل‎ ١ 

ات عم العريخ ق المتحاك ولكن ضيعم فاعنة التؤويط:ى الااسواف > 

ب استبدال او تغيير منتجاتها الحالية لتتناسب مع الاتجاهات الجديدة فى رغبات 
التتيلكن وسياسات المنافسية: 

ج ‏ اعناد سياسة التكامل الرأسى ٠‏ أى انتاج وتسويق منتجات جديدة باستخدام 
تفن “التمكانيانت المادية واليكتن ينا 

داب اعاد. سياسة التتويعق الأنتاج مق خلال تهات جديدة. لامدت “بصلة ال 
المنتجات القائمة . 


١ (‏ ) 337-348 .مم .اك .جه راعصده12* 0 سه عاصووعا1 


حا ات 


؟ - سياسات اختيار المنتجات وتطويرها : ويعتبر هذا القطاع من السياسات اطامة 
التى يتناول تأثيرها ليس فقط قطاع التسويق بل يتعداه الى كثير من القطاعات 
المختلفة مثل السياسات المالية وسياسات البحوث والسياسات الادارية العامة . 
وتتاول هذه الساشنات نايل + 


١‏ اختيار السلع المنتجة وخطوط المنتجات ‏ وقد تشمل خطوط المنتجات مثلا 
التليفز يونات . الراديوهات . المسجلات . المكيفات . المراوح , الثلاجات ... الخ .. 
وداخل كل خط من هذه المنتجات يوجد عدة تشكيلات من المنتج . 

ب - اختيار استراتيجية التسويق ٠.‏ . 

د تحديد الأسعار . 


“"' - سياسات التسعير 95 

وفى سياسات التسعير يمكن ان تتخذ المنظمة عددأ من البدائل منها : 
١‏ تحديد الأسعار الأساسية للمنتجات . 
مدي شان المتصه ومراغيدة: 
7 سياسات مواجهة اسعار المنافسين وقد تتمثل سياسة المنظمة هنافى البيع باقل من 
المنافسين او فى مستوى اسعارهم . 
5 - التمييز بين الاسعار للسلع المختلفة فى نفس الخط الانتاجى . 
© التمييز بين الاسعار بالنسبة للسلع الموجهة لغالبية المستهلكين او تلك الموجهة لفئة 
محدودة من ذوى الدخل المرتفع . وبرتبط هذا التمييز عادة بمقدار جودة السلعة ومظهرها 
الذاخل واخارهن:. 
- سياسة ترويج المبيعات ٠‏ 

وفى حال السياسات الترويجية للمبيعات فان هناك عدة عوامل تدخل اطار هذه 
السياسات منها تلك المتعلقة بالتسعير , الاعلان . التعبئة . التوزيع ٠‏ الجودة . و بعنى 
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اوضح فان سياسة للترويج لابد وان تتبنى هذه العوامل من اجل ان تكون هناك 
سياسة متكاملة يعمل فى اطارها كل المسئولين عن هذه القطاعات المختلفة داخل ادارة 


سياسات التوزيع 
ويعتمد هنا اختيار سياسة التوزيع على نوع المنتج او الخدمة التى تعمل فى اطارها 
المنظمة . فبعض الصناعات لا قنوات توزيعية محددة . فمثلا فى صناعة الادوية نجد 
ان قنوات التوزيع تتم عن طريق الصيدليات أو المخازن الكبيرة المسماه السو بر ماركت 
:#امهلة #عمن5 وعلى نقيض ذلك نجد قنوات التوزيع لبعض الصناعات متعددة 
وتتراوح ما بين تجار الجملة . والتجزئة . ووكالات التوزيع . وحتى المستهلك 
النهائى. وامثلة ذلك الصناعات الغذائية . او المشروبات الغازية والعصيرات + 
او مساعة الستاراف : 
ثانيا : سياسات الانتاج 
وفى محال السياسات المتعلقة بالانتاج فان المنظمة قد تتبنى عدة سياسات وتعمل 
عل تحقنها جيعا : وابكلة هذه النيافنات ما بل 
١‏ سياسة الشراء من الغير أو الانتاج 
ان من الأمور الجوهرية التى يجب على الادارة ان تتخذ منها قرارات حاسمة هو 
القرار الخاص بشراء بعض اجزاء المنتج من الخارج ام تقوم هى بنفسها بانتاجه . ومثل 
هذا القرار لا بخص منظات دون اخرى بل قد تشترك فيه المنظمات الصغيرة الى جانب 
المنظات العتلاقة: .ومن العوامل القثة فى :اتخاذ ترا حول القراء او الانقاج ماين وج 


. مدى توفر امكانيات الانتاج المادية والبشر بة او عدم توفرها‎ ١ 

ب - مدى توفر راس المال اللازم للتوسع . 

جه الوقت الى تاها الإشاع فا لر تروك انتاح'الأجرة«المطلرية اليا 
وهل يتناسب هذا الوقت مع حاجة الاسواق الى منتجات فى موعد محدد او تتناقض 


معد ؟ 


5م54 ل 


د رغبة المنظمة فى اجراء بحث اودراسة حول مدى صلاحية الانتاج الداخلى 
للاجزاء التى يمكن شراؤها من الخارج قبل ان ترتبط بانفاق راسمالى للتوسع .. 

ه ‏ مستوى الكفاءة الانتاجية فى حالة الانتاج الداخلى ومقارنته بجودة المنتجات 
الخارحة الى تتجها المركات المتخصظة : 

ان دراسة وتحليل كل العوامل السابقة هى التى تقود الى اتخاذ قرار حول الشراء 
او الصنع داخليا . ومتى ما اتخذ القرار حول الاعاد على الخارج فان هذا يصبح مثابة 
سياسة داخلية للانتاج محددة ومعروفة من جميع العاملين فى المنظمة . 


1 حجم الانتاج 
ويتأثر القرار الخاص , بحجم الانتاج بامكانيات المنظمة المادية 5 وعمقدار 


الطلب على منتجاتها . وبالتكلفة المحتملة من الانتاج الكبير والتخزين او الخسارة 
المتوقعة بسبب الانتاج بكمية صغيرة وتفويت فرص سوقية وربحية . ولعل مما يساعد فى 
اتخاذ قرار حول هذا الموضوع هو التنبؤ بحجم المبيعات المتوقعة والامكانيات المتاحة 
او التى يمكن توفرها للانتاج . 


" ب ثبات الانتاج 
نتضع بعض_المتجات يخاضية الموسيية ق.الطلت عليها من :قبل المسهلكين 
وعادة ما بترت عل ذلك أن تكد المنظمة سباشة او اكتر من البياسات التالية* 
دناما الانقاح “على "اماس الطلت:: 
الانتاج والتخزين توقعا لحالات ازدياد الطلب . 
د اماع فض لمات الاقل روفي ق اله اتطناضن الطلب عل نات 
معينة خارج مواسمها . 
5 اراز الأتتاح بتفس المستوق مع تقديم أغراءات اضافية مق ,خلال ازيادة 
الخصم . او تخفيض السعر وعادة ما يتم اتخاذ مثل هذه السياسات فى المنظات التى 
تقدم خدمات معينة مثل شركات الطيران ٠‏ او الفتافق ٠‏ او الشركات السباحية ... 


هااا 


؛ - سياسات التخزين 

يرتبط اعداد سياسات التخزين بطبيعة عمل المنظمة من حيث المنتجات التى 
تقدمها للسوق . وعلى المنظمة ان تقدم المنتج فى الوقت الذى يطلب العميل فيه هذا 
المنتج . وفى بعض قطاعات الانتاج فان العميل اذا لم يجد السلعة المفضلة فانه قد 
يتجه الى سلعة بديلة » وفى قطاعات اخرى قد ينتظر العميل حتى يتم انتاج السلعة . 
والامثلة على ذلك صناعة الادوات الكهربائية ‏ حيث يستطيع العميل مثلا شراء 
غسالة « نورج » بدلا من الانتظار لشراء غسالة وستنجهاوس - ولكن يامكان عميل 
شركة لصناعة الطائرات الانتظار لفترة سنة او اكثر لانتاج رغبته من نوع معين من 
الطائرات . 


من هنا فان طبيعة المنتجات يمكن ان تنعكس على السياسات الخاصة بالتخزين ‏ 
فى صناعة الادوات الكهربائية فان على المنظمة ان تضمن وجود منتجاتها فى الاسواق 
بصفة مستمرة ‏ ولكى يتحقق ذلك لابد اذأ من اعياد سياسات لتخزين المواد الخام 
او المصنعة لتضمن تحقيق الطلب عند الحاجة اليه . 


وتتوقف القرارات الخاصة بالتخزين على عدة عوامل منها : 
-١‏ تحديد الكمية الاقتصادية للطلن من المواد . 
؟ ‏ تحديد احتياطيات الطوارىء . 
 '"'‏ مدة الاستهلاك اليومى من المواد الداخلة فى العملية الانتاجية . 
المدة بين اصدار امر الشراء وحتى وصول الطلبية للمخازن . 
6 تكلفة الاحتفاظ بالمواد فى المخازن . 
١1-_مقدار‏ الخسارة المتوقعة من التلف والتقادم للمواد المخزنه . 
+" مدى توفر المواد فى السوق او ندرتها . 
8 - أسعار المواد نفسها . 
9 رغبة المنظمة فى استثار اموالها فى الخارج او تجميدها من خلال التوسع فى بناء 
المستودعات وشراء المواد . 
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ان جميع هذ العوامل تلطب دورا واضخا ى اتفاذ السياسات التى ستقوم عليها 
القرارات والخطط الخاصة بالتخزين للمواد والسلع الجاهزة .. 
ثالئا : السياسات الخاصة بالتمويل 
. تتناول السياسات الخاصة بالتمويل جوانب على قدر كبير من الاهمية بالنسبة 
لبقاء المنظمة ونوها . فهذه السياسات هى التى تحدد الطرق التى تستطيع من خلاها 
المنظمة التوسغ فى الاستثار وزيادة الامكانيات سواء كان ذلك عن طريق اعادة 
استغار الارباح , او الحصول على اموال جديدة من المالكين الاساسيين , او اصدار 
اشهم. جديدة + او الاغتراض من المؤسسات والبيوت: المالية.. 
ولايضاح هذه السياسات نحدد فيا يلى الجوانب المختلفة التى تتناوها ويحالات 


- سياسات الحصول على الاموال #سعصسءستهوء2 لقاامه©‎ ١ 
ترتبط سياسة الحصول على الاموال الخارجية للمنظمة على حجمها . ورغبة‎ 
. مالكيها فى الحصول على هذه الأ موال‎ 


ومن اجل اقرار السياسة الخاصة بالحصول على الاموال وبافتراض تحديد 
الاحتياجات فان على الادارة ومالكى المشروع ان تجيب على عدد من الاسئلة مثل 
هل يتم الحصول على هذه الاموال من خلال اسهم جديده او وسائل اخرى خارج 
اطار المالكين ؟ وكيف تقرر سياسة توزيع الارباح ‏ هل يتم توزيعها ويحتفظ ببعضها 
وما هى النسبة بين ما يوزع وما يحتفظ به لأهداف اعادة الاستهار فى التوسع ؟ 

كذلك يثير اللجى الى الاقتراض الخارجى عددا من الاسئلة مثل هل يتم 
الاقتراض بكفالة اصول وممتلكات المنظمة او برهنها ؟ وممن ‏ يتم الاقتراض . من 
المساد رالخاصة ...من البنوك من النبيك المالية الاسعارية :اومن شركات التامن؟ 
وما هى شر وط الاقتراض التى ترضى بها المنظمة ؟واجال الاقتواض ؟ ونسبة الفوائد ؟ 

وبطبيعة الحال فان فرص الحصول على الأموال الخارجية تبدو واسعة بالنسبة 
للمنظات الكبرى بالقياس منظمات الأعال الصغيرة ذات القدرات المحدوده فى 
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الحصول على الاموال . والتى تعتمد فى الغالب على مصادر المالكين او بعض 
الاصدقاء . او اعادة استثهار الربح فى اغراض التوسع . 

ولعل الصور المشاهدة فى المملكة العربية السعودية بالنسبة لمنظيات الأعمال والتى 
تتميز بصغر حجمها هو الاعاد على اموال المالكين فى التوسع . او اعادة استغار 
الارباح ٠‏ او الاقتراض من صناديق الاقتراض الحكومية كالصندوق الصناعى . 
والبنك الزراعى للتسليف , وبنك التنمية العقارى . ذات الشر وط الائقانية السهلة . 


؟- سياسات الاستهلاك عععه؟والة دمتامءوعمءع1 

يقصد بالاستهلاك هنا الأموال المجمعة كاستهلاكات للمعدات الرأسمالية 
او المبانى . والتى تعزل من ايرادات المنظمة سنويا لمقابلة الاحتياجات الرأسمالية 
عندما يحين الوقت للتجديد ‏ فمثلا اذا كانت قيمة المعدات فى المنظمة تقدر ليون 
ونال فقد تعمل الآدارة ان تخديد يية ١٠‏ 7 من هذه القيمةق' مقابل الاسنهلةكات 
السنوية هذه المعدات . وبذلك تكون الأموال المجمعة فى نهاية عشر سنوات 
مساوية هذه المغدات . 


وال موال المتجمعة سنة بعد سئة من هذه الاستهلاكات قد لا تكون يحمدة بالمعنى 
الحقيقى للكلمة انتظاراً لتقادم المعدات ومن ثم احلال معدات جديدة محلها . بل قد 
تقرر الادارة اعادة استخدام هذه الأموال فى اغراض التوسع . او وضعها فى البنوك 
والحصول على فوائد مالية عنها . 

والقراز الذع تتخله المنظية ق .هذا الشآن يعد الى :د كبر غل عدد. من 
العوامل المؤثرة مثل : 
١‏ مدى الحاجة الى اموال للانفاق الراسمالى او التشغيق 
ب - قدرة المنظمة على الحصول على اموال خارجية بفوائد مخفضة 
ج - نسبة العوائد التى يمكن الحصول عليها فى..حالة. اعادة استهار هذه الأموال 
المجمعة فى التوسع ..او الاحتفاظ بها فى البنوك فى مقايل فوائد سنوية . 
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“+ سياسات رؤوس الاموال التشغيلية لهانمة© عصنناءه17 

ويعرف رأس المال التشغيلى بأنه الفرق بين قيمة الاصول المتداولة والخصوم 
المتداولة وبمعنى آخر فرأس المال التشغيلى هو فائض الأ صول المتداولة المقدم من مالكى 
المشروع . والذى يكن فى العادة تحويله الى اموال سائلة فى المدى القصير الأجل . 
ورأس المال التشغيلى هو الذى يقرر قدرة المنظمة على مقابلة احتياجاتها التمويلية 
العاجلة لاستمرار عمليات التشغيل . وقدرة المنظمة فى الاحتفاظ بهذه الاموال هو 
الضمان الوحيد لاستمرارها . والحصول على القروض الخارجية . وتجنيبها حالات 
الافلاس .. 
وتتوقف سياسات المنظيات فى الاحتفاظ ببذه الاموال على عدد من العوامل منها : 

١|‏ طبيعة العمل الذى تزاوله المنظمة . فالمنظمة التى تتعامل مع العملاء من خلال 
البيع النقدى المباشر تكون اقدرمن غيرها فى الحصول على اموال سائله بانتظام » ومن 
ثم فان احتياجها لرأس المال العامل يكون اقل من تلك المنظيات التى تتعامل مثلا 
بالتقسيط . 

ب - كذلك فان المنظيات التى تتميز بقصر الفترات الزمنية للانتاج تكون حا جتها 
لرأس المال التشغيلى اقل من تلك التى تتميز بطول الفترة الانتاجية . 
غ - سياسات توزيع الأرباح 

ان السياسة التى تعتمدها المنظمة فى توزيع الارباح تعتمد على نظرة المستثمرين 
واصحاب الشركة . فإذا كانت المنظمة تريد ان تبرز المزايا الاستثمارية ها امام العالم 
الخارجى فانها قد تلجأ الى توزيع ارباح سنوية للمساهمين ‏ وهنا يثار عادة السؤال 
حول ما هى الحصص التى تقوم بتوزيعها من الارباح للمساهمين وما هى الارباح 
التى يحب تجنيتها لاعادة الاستثار ) 

اما اذا كانت المنظمة تسعى الى تحسين سمعة اسهمها فى السوق غائها قد تلجأ الى 
اعادة استثار جزء كبير من الارباح وتوزيع نسبة ضئيلة او حتى عدم التوزيع .. 

وعلى العموم . فان رغبة المنظمة فى توزيع الارباح او اعادتها للاستثار يتوقف 
ايضا على عدد من العوامل مثل : 
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١‏ رغبة المستثمرين ونوعيتهم . فاذا كان المستثمرون من اصحاب رؤوس 
الأموال فان رغبتهم قد تتمثل اساسا فى اعادة استغار الأرباح لاغراض النمو 
والتوسع . اما اذا كان المستثمرون من صغار الملاك فان رغبتهم الأولى تكون فى 
الحصول على دخول منتظمة فى شكل ارباح سنويه تصرف طم مقابل اسهمهم فى رأس 
مال المنظمة . 

؟ ‏ الخطط الاستثهارية للمنظمة وسياسة الحصول على الأموال ‏ فاذا كانت فوائد 
الاقتراض كيرة فانها قد تلجأ للتمويل الداخلى عن طريق اعادة استهار جز كبير من 
الارياح السنوية .. 

 "“‏ مدى الحاجة الملحة فى الحصول على اموال اضافية لمقابلة بعض الاحتيا جات 
الطارئة . 

أد'غواتهالأبعار الحملة ين اعادة الاسعان:. 
رابعا : سياسات الافراد 

ان الافراد هم مصدر تحقيق الأهداف والانجازات . ومن ثم فان من مصلحة 
المنظمة ان تصيغ سياساتها فى هذا المجال بما يضمن تحقيق حماس الأّفراد ودفعهم 
للانجاز ورفع معنوياتهم وتعميق احساسهم بالمسئولية .. 

وفى هذا الاطار فان سياسات الأفراد قد تتناول ما يلى : 

أ اسياسنات الأخعبار والعدريت:. 

ان سياسات الاختيار والتدريب هى من اهم سياسات الافراد وتتضمن هذه 
السياسات اتخاذ القرارات حول النقاط التالية : 

١‏ ماهى الاساليب التى ستتبع فى ملء الوظائف الصغرى فيا يتعلق بالمقابلات 
والامتحانات ؟ 

ب هل يتم الاختيار على اساس عشوائى ثم تقوم المنظمة بعد ذلك بتثبييت 
الصالحين للعمل والاستغناء عن غير الصالحين ؟ 

جه اها هى المستوبات التعليمية. الذئيا التى لا تقبل المنظمة بعدنها طلبات 
العمل ؟ 
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د ماهى الخبرات التى تتطلبها المنظمة فى الراغبين بالعمل . وهل يجب ان يكون 
للراغبين فى العمل تدريب سابق على طبيعة العمل المطلوب ام أن المنظمة نفسها 
ستتولى مسئولية التدريب ؟ 

ه ‏ ما هى وسائل التدريب المطلوبة . الفصول الدراسية , المؤقرات أو التدريب 
من خلال المارسة عمنصنه1 06[ عطا-دم0؟ . 

و هل يتم شغل الوظائف العليا من الخارج . أم من خلال الترقية الداخلية ؟ 

ز ماهى السياسة الخاصة بتعبين اقارب واصدقاء العاملين الحاليين بالمنظمة . 
١‏ - سياسات الأجور والرواتب 

من الجوانب المتعلقة بتخطيط سياسات الأفراد تلك التى تتناول موضوع الاجور 
والرواتب والمزايا المالية الاخرى . وتثار هنا عدة اسئلة تشكل الاجابات عليها القالب 
او الطابع المميز لسياسات الادارة فى هذا المجال . ومن ضمن هذه الاسئلة ما يلى : 

-١‏ كيف يتحدد كادر الأ جور والرواتب ؟ 

؟دماهى المزايا المالية الأخرئ الى متمطى الماملين حاتت الا حون الاسامسة 
والتى تهدف الى رفع معنوياتهم وزيادة حماسهم للعمل . مثل العلاوات ٠‏ والمشاركة فى 
الارباح ٠‏ علاوات السكن او الاسرة , اعانات الزواج ... الخ ؟ 

"ما هو مستوى الاجور والرواتب . وكذلك المزايا المقدمة للعاملين فى المنظمات 
والمؤسسات الماثلة ؟ 

ان تقرير السياسات فى هذا المجال يرتبط الى حد بعيد بمدى قوة التنظيم الععالى فى 
المنظمة او ضعفه ‏ وكلا كانت. قوة الضغط العمالية اكثر كلها تحقق الكثير من المزايا 
المادية للعاملين . غير أن هذا يجب ان لا يكون القاعدة وخاصة فى بعض الدول ٠.‏ 
والتى تزداد فيها عمق مسئولية الادارة نحو العاملين ورفاهيتهم . ويغلب فيها طابع ما 
يسمى « بعلاقات الأ بوة » بين الادارة والموظفين .. 
 '‏ سياسة المزايا الاجتاعية او المعنوية *طاعقهدمم4 عناكىتلهسعندوم» 

يرتبط هدف الادارة برفع معنوية الافراد 0405316اكقدار ما تقدمه هم الادارة من 
المزايا الاجاعية او المعنوية الى جانب الاجور او الرواتب . وتششمل المزايا الاجهاعية . 
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مد الاحازةا التوة بن الأسهانات+ الففينة + التعارات الأقطازية:. ديات 
الاجاعبة . مثل تقديم بعض الوجبات فى مقر العمل . او جمعية تعاونية للبيع باسعار 
مخفضة .او بعض النشاطات الرياضية والترفيهية . الرعاية الصحية , التأمين .. 

ولنا أن نتصور مدى تأئير عدم وجود مثل هذه المزايا فى المنظمة على معنويات 
العاملين بها وخاصة اذا كانت تقدم فى المنظات المنافسة . 


من هنا نتبين ان على ادارة المنظمة ان تتخذ عدة قرارات فى هذا الشأن وان تصبح 
هذه القرارات بثابة سياسة دائمة للمنظمة فى هذا الشأن .. ان عدم وجود هذه المزايا 
سيؤدى بلاشك إلى حجب الكفاءات الادارية فى الخارج عن التفكير فى الالتحاق 
بالمنظمة وسيدفع من فى داخل المنظمة من كفاءات للبحث عن ظروف عمل افضل 
خارق النطية.: 


زبّادة فعالية الشياسّات الإدارية 


معظم المنظات لدءها سياسات ادارية من مختلف قطاعات اعاطا ونشاطاتها سواء 
كانت هذه السياسات مكتوبة او شفوية . مفهومة او غير مفهومة . مستخدمة او غير 
مستخدمة . كاملة او غير كاملة . معقولة او غير معقوله 9) 

والسانيات: الآدا رهن الاسياس فى فويض 7الشلظة قفص هده الشايناة القن 
تحدد ملامح الطريق لكل العاملين يصعب على الشخص المفوضة له السلطة التصرف 
فى العمل الموكل اليه . 

وحتى مع وجود هذه السياسات فان بعض المنظيات تتجاهل هذه السياسات فى 
اتخاذ بض القرارات . والبعض الآخر لا يطورها لتسير متناسقة مع الظروف 
المستحدثة : والبعض الثالث من المنظهات قد يخلط بين السياسات والاجراءات. لذلك 
فانه لكى تكون السياسات الادارية اكثر فعالية فانه يجب النظر الى العناصر التالية : - 


١1 (‏ ) 248-250 .صم يأك .02) رلعسدوطط*0) اسه عأاصمو»1ا 


١‏ لابد وان ترسم السياسات وتعد بشكل يتلاءم مع الاهداف والخطط ولا 

؟ - ان تكون السياسات مترابطة وتكمل بعضها البعض وان لا تكون متناقضة . 
فلا يجب مثلا أكون بسانت الأفران اننا فضة مع :سياسات النويل أو أن تكو 
سسائنات الانتاح متاقطة مع سياسات التسويق : 

؟احاق تعمينالشبايات بالرولة وعدم التجمد والتبات.«هالساسات التى اقلت 
قبل عشر سنوات قد لا تخدم اهداف الادارة حاضرا ومستقبلا وعندئذ لابد من تغييرها 
بما يتناسب والظروف الحاضرة والمستقيله . 

4 - يستحسن أن تكون السياسات الادارية مكتوبة . وذلك يكون ادعى 
لاستعماها وفهمها من قبل الافراد . وعدم نسيانها او تداوها . 

6 لابد وان تشرح وتفسر وتعرف للعاملين . ذلك أن السياسات ان لم تكن 
واضحة ومفهومة فقد لا يستطيع العاملون تطبيقها . 

1 ان لا تتعارض مع الأ عراف التجارية المتداولة او مع التنظميات والتثر يعات 
الحكومية . او مع العادات والتقاليد الاجاعية . 

/- ان تكون شاملة وتتناول كل أوجه العمل والنشاطات فى المنظمة وان تسير 
بشكل مكمل لوظيفة التنسيق ولا تتعارض معه . 

بل امن الطريعق انحن "التسيق مق خلال هذه لبساسات : 


ثانيا : البرامج 
يمعكن أن نعرف أى برنامج للعمل متفرع هم بأ نه « عبارة عن خليط من الأهداف 
والا جراء ات ٠‏ والقواعد . والواجبات . وخطوات العمل . والموارد البشرية والمالية والتى 


تقل ق:اطارجيزانية حددة ومتطلبات رأسالة معنة عن أجل شفد عثل معي أو تحظة 
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وبعبارة أسهل يكن تعريف البرنامج « بأنه خطة عمل لانجاز واجبات معينه 
خلال فترة محددة ووفق ميزانية مرسومة » وعلى ذلك تصبح مثلا خطة العمل الخمسيه 
لدى وزارة المواصلات مثابة برنامج للعمل . ويصبح مشر وع توسعة المصنع باضافة 
خط جديد من الانتاج ممثابة برنامج عمل خلال العامين القادمين . 

والبرنامج قد يكون صغيرا أو قد يكون ضخا . فمثلا قد تتبنى شركة للطيران 
برناحا للعمل يقضى بشراء طائرات من نوع بوينج الحديدة « لاثل/ » لاستخدامها 
خلال ثلاث سنوات من تاريخ اتخاذ القرار- وقد يترتب على هذا القرار الدخول فى 
برنامج عمل ضخم قد تتجاوز تكلفته ألف مليون ريال . وقد يكون البرنامج صغيرا 
مثلا إذا كان تنفيذه لايتطلب ميزانية ضخمة ولاجهود ضخمة ولا أوقات طويلة . فمثلا 
قد يكون برنامج تدريب مندوبى البيع لمدة أسبوع واحد على فنون البيع برنايجا صغيرا 
بالقياس ببرنامج شراء طائرات بوينج 7717 / 


على أنه على أى حال يمكن أن نقول أن هناك عناصر مشتركة تجمع بين كل 
البرامج سواء كانت صغيرة أو كبيرة ‏ هذه الخصائص هى : 
١‏ انها تخدم تحقيق هدف او اهداف معينة . 
؟ - أنها تستلزم جهودا اضافية . 
'' - أن تنفيذها يرتبط بزمن معين . 
انه لابد من وجود ميزانية حددة للصرف منها على البرنامج ومعتمدة لأأجله . 
0 ان البرنامج عادة يرتبط بخطة عمل أو ببرامج عمل أخرى ترتبط مع بعضها 
البعض من اجل تحقيق هدف محدّد فى خطة العمل . 

ومن ناحية أخرى بلاحظ عادة أن البرامج الكبيرة غالبا مايتطلب إنجازها وجود 
برامج فرعيه تخدم هدف البرنامج الكبير النهائى . فمثلا فى برنامج استخدام طائرات 
البوينج « 7717 » بعد ثلاث سنوات من الان فى خطوط الشركة فانه لابد من وجود 
عدة برامج فرعيه حتى يصبح استخدام هذه الطائرات الحديثه ممكنا . وعلى سبيل 
المثال تصبح البرامج التالية امرا مطلوبا بالحاح . 
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. برنامج لتدريب الطيارين والميكانيكيين‎ ١ 
. ؟ - برنامج للتدريب على الخدمات الأرضية المطلوبة هذا النوع من الطائرات‎ 
. برنامج للصيانة » ومايتطلبه ذلك من تدريب للعاملين فى هذا النوع من الطائرات‎ -' 
. وتوفير قطع الغيار . والمستازمات الأخرى الخاصة بالصيانة‎ 
؟ - برنامج لتمويل شراء الطائرات الجديدة من حيث البحث عن مصادر الأموال‎ 
. وتحقيق افضل شر وط الائقان من حيث مدة التسديد وفوائد القرض‎ 
. برنامج للتأمين على هذه الطائرات‎ - © 
برنامج للترويج والاعلان  لتهيئة المسافرين المحتملين لاستخدام هذه الطائرات‎ 1 
. برنامج لجدولة الرحلات هذ. الطائرات‎ - 
. برنامج للعلاقات العامة لتهيئة الرأى العام لقبول هذا النوع من الطائرات‎ 4 
وجب أن تكون هذه البرامج معد سلفا مثل وصول الطائرات واستخدامها والخلل‎ 
فى تنفيذ أى برنامج من هذه البرامج سيعنى بلاشك تأخر استخدام هذه الطائرات فى‎ 
. الجدول المحدد‎ 
وعلى ذلك . نرى أن العمل فى أى برنامج فى المنظمة لايمثل برناجا مستقلا فى ذاته‎ 
وانما هو عبارة عن برنامج اشتقاقى أو فرعى أو مكمل لبرنامج آخر من اجل تحقيق‎ 
. هدف معلن أو خطة معلنه‎ 
والخطط فى حقيقتها هى مجموعة من البرامج المكملة لبعضها البعض والتى تؤدى‎ 
اما فى شكل زمنى متلاحق أو متداخل وتخدم تحقيق هدف معين يراد تحقيقه فى الأمد‎ 
. البعيد‎ 


الاجشراءا ةد 


تتطلب الخطط سواء كانت استراتيجية أو تنفيذية . طويلة الأجل أم قصيرة. وكذلك 
السياسات الادارية . والبرامج . والمعايير . والميزانيات تتطلب جميعها بعض التفاصيل 
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حول الطرق والكيفية التى تؤدى أو تنفذ بها هذه التفاصيل هى مايسمى 
« بالا جراءات » 5ع7تتلعع220 . 1 

انويكن أن ترف الا حرادات من هذا المنطلق .انبااعنارة عن عدون الرظائك 
أو الخطوات المتلاحقة والتى تؤدى بهدف انجاز عمل معين » . 

كذلك يكن أن نعرف الاجراءات بأتها « خطط عمل محددة تحدد بموجبها خطوات 
اداء لانجاز عمليات محدده فى المستقبل »  .‏ 

والأمثلة للاجراءات الادارية متعددة - وعلى سبيل المقال نأخذ الاجراءات 
التالية : 


١-_اجراءات‏ منح الاجازات والتى تبدأ من المرحلة التى تم فيها طلب الاجازة من قبل 

الموظف حتى مرحلة صرف استحقاق الا جازة . 

؟5-اجراءات صرف الرواتب . 

لانن | نجراءات: طلب تووية لزانت والتن قن اكد المنلسلة: العالة مر ١‏ لتطوات: 

1 اخطارعق أمن المخازن بوك الانتهة من مواد معيئة الل هسم الملستودات: 

ب) البحث عن مصادر لتوريد المواد من قبل قسم المشتريات . 

ج) اعداد أوامر الطلب . 

د ) اعاد المبالغ . 

ه) اصدار القرار بالشراء . ش 

و ) الاتصال بالمورد . وتحديد المواد المطلوبة من حيث الكمية . والنوعية ومدة 

التوريد . 

ز ) الاستلام والفحص من قبل قسم المشتريات . 

ح) التوريد إلى المخازن بعد التأكد من مطابقة هذه المواد لما هو وارد بأمر الطلب . 
وفى العاده فان الاجراءات تحدد الطريقة التى يؤدى بها العمل . ومتى .ومن يؤدى 

العمل . وبطبيعة الحال فان هذا التحديد يتم فى اطار بحث ايسر السبل التى يتم بها 

تنفيذ العمل من بين عدة طرق . من حيث الوقت . الجهود . والتكاليف . 


كت 


وبالمقارنة بالسياسات الادارية . فان الاجراءات تتناول جوانب عمل محددة بينا 
تثل السياسات ارشادات توجيهية عامة لطرق العمل . 
وعلى ذلك يمكن تحديد الخصائص التالية التى تميز الاجراءات الادارية : 
ناذا تطاول تطرات: يز :لأ هذات شاضرة يديل 
؟ - انها تتناول جوانب عمل محدده . 
"' - انها مطلوبة فى كل قطاع من قطاعات العمل المختلفة بالمنظمة . 
- ان تمثل خطوات متلاحقة من الأداء . 
مانا سين بالكرارية ت نوهد سنن تامسن ايك إلا جه ال كار تفن العمل 
فان الاجراءات المتبعة تأخذ الطابع السابق-فعملية توريد للمواد تأخذ نفس 
الااجراءات فى كل مرة ‏ كذلك عملية صرف الرواتب أو منح الاجازات تمر بنفس 
الاجراءات فى كل مرة تؤدى فيها تلك العمليات . 


زيادة فعالية الاجراءات : 

تلعب الاجراءات دوراً هاماً فى أعال المنظمة اليومية : فتحديدها واقرارها يريح 
كفل الدورو من الدهو لق فاضي كارة سول أرقات المتكرلين الطرديفية ااذاد 
أعماهم اليومية . لكى تكون هذه الاجراءات أكثر فاعلية فى تحقيق الأهداف المطلوية 
7 لابد وأن تحقق مايلى : 

- أن تكون شاملة ومرتبطة فعلا بالأهداف المطلوية . 

- أن تكون غطية وتستند الى معايير محددة حتى يسهل حصر المسئولية من قبل 
0 الذين يارسونها . 
؟ت اند وآن ترتبط العواء انه بالحظوات: الرعانة فق المنظمة حتى مكن التاكد من أن 
مايتخذٌ من اجراء ات لايتعارض مع الأهداف المطلوب تحقيقها من انجاز عمل معين . 
5 - أن تستند الاجراءات على الحقائق الكافية عن طبيعة العمل لا على الحدس 
والتخمين . 
0 أن تتميز بالثبات ولكن مع المرونة - بمعنى أن نفس الا جراء ات يجب أن تطبق على 


نفس العمليات فى كل مرة يؤدى فيها نفس العمل ولكن متى ما اقتضت الظروف 
الانحراف عنها لأسباب طارئه دون اخلال بالأهداف فلا مانع عندئذ من هذا 
الانحراف المؤقت . 

1 التحديث : ان لاتتجمد هذه الاجراءات عند حد معين لأن طبيعة التطورات 
والظروف الخارجية المحيطة قل تستلزم التغبر ‏ وخاصة ف عصر بتميز بثورة 
التكنولوجيا والتقدم السر يع . فمثلاً قد تستلزم الاجراءات الطويلة والروتينية الخاصة 
بصرف رواتب الموظفين وما رافقها من جهد ووقت التحول عن هذا الأسلوب الى 
استخدام العقل الالكترونى فى هذه العملية حتى يمكن تفيق مزايا السرعة وانخفاض 
الجهد والتكاليف . 

1- ان تتميز بالتبسيط بدلا من التعقيد والتطويل . 


المحابير 


يمكن أن نعطى للمعايير معنيين . معنى شامل واخر ضيق : والمعنى الشامل 
للمعايير هو وصفها بأنها « خطط » . وحيث أن « المعيار » هو نتيجة مطلوب تحقيقها من 
خلال اداء عمل معين كذلك الخطة نفسها هى نتائج مرجوة لعمل يتم اداؤه فى 
المستقبل . 
والمعنى الضيق للمعايير « هى انها وحدات قياس تقديرية يتم من خلاها مقارنة 
النتائج النهائية بهذه الوحدات القياسية » . و« المعايير » من هذا المنطلق تخدم الادارة 
كمرشد فى تقويم انجازات ونتائج العمل . وهى بهذا تمثل اداة رقابية تهدف الى ضمان 
أن مايتم انجازه يسير وفقا لما تتوقعه الادارة . كذلك فان المعايير يمكن أن تتخذ عدة 
أشكال وفقا لطبيعة العمل المطلوب قياسه وتقويه فهى يكن أن تكون « كمية » , 
« زمنية » » « نقدية » » أو « نوعية » . 
ويتم تحديد المعايير عادة على ضوء الاسترشاد ببعلومات الماضى . وعلى ضوء خبرة 
الأشخاص المعنيين بالعمل فى بعض فروع المنظمة . وأحيانا على ضوء نتائج التجارب 
لكر : 


555 


ومن الطرق المستخدمة فى تحديد المعايبر الكمية والزمنية مايعرف بدراسة « الزمن 
والحركة » 840802 20خ 06:ة1.وهى طريقة تستند على التجارب المكرره والملااحظة 
الشخصية من قبل المشرفين على العمل . وعلى ضوء هذه الطريقة فقد يحدد المعيار 
الكمى على أنه « يتضمن إنتاج مائة وحدة فى الساعة » .وقد يتحدد المعبار الزمنى 
بالقول أن الوقت اللازم لانتاج الوحدة (ك) فى القسم (ع) هى ثلاث دقائق . 


ويعتبر تحديد المعبار الكمى والزمنى للأداء من مناطق الاحتكاك بين الادارة والعمال 
فى منظات الأعال ‏ ففى الوقت الذى تحرص فيه الادارة الى توسيع الكمية المنتجة 
وتضييق الوحدة الزمنية عند تحديد المعابير نجد أن رغبة العمال تسير عكس ذلك 
فمثلا قد ترى الادارة أن المعيار الكمى فى القسم ( ع © ) هو انتاج. ١ ٠٠‏ وحدة من 
السلعة (أ) فى الساعة ( 5-0 دقيقة )0 با يرى العمال أن المعيار الكمى يجب أن 
يكون مثلا 6١‏ وحدة فى الساعة لأن ذلك يعنى اعطاء العمال فرصة للراحة والاستر. ترخاء 
ولو لدقائق محدده أثناء العمل - أو تبادل الحديث مع اللاة بذلا امن اضرق قّ 
العمل بشكل كلى والى . 


وغالبا مايتم علاج هذا الاحتكاك فى المنظمات الكبيرة من خلال الجهود المشتركة 
فى تحديد المعابير الكمية والزمنية بين ممثلين من الادارة وممثلين من العمال أو من نقابتهم 
ان كانت هم نقابة أو تنظيم . 

وفى الحالات التى يصعب فيها تطبيق اسلوب المعايير الكمية والزمنية فقد تستخدم 
و الاين التقدية » أومغابير التكلفة كا تددن أحيانا - فقد تقول متلا أن تكلفة إنتاج 
الوحدة المنتجة هى خمسة ريالات . على أنه قد تعمل المعايير النقدية جنبا الى جنب مع 
المعايير الكمية والزمنية « كأن نقول .إن الوحدات المنتجة من السلعة (أ) هى ٠٠١‏ 
وحدة فى الساعة , وأن تكلفة الوحدة المعيارية لابد وأن تكون فى حدود خمسة 
رياللات ». 

كذلك يمكن استخدام المعاير النقدية فى صورة « ميزانية » لقياس الاداء للادارات 
والأ قسام فى المنظمة - ومقارنة نتائج هذا الاداء مع النتائج المقدره سلفا فى الخطط . 7 


-لاة5 هه 


وأحؤو ا افان المعايفز التوعة تمن بالكدفية التق يض نيا :الآدكء .ومن الأضاليك 
المعوفة بن عقوي التزء ابعش الومنائل: الزرافية والاسساتة برمكل 7 العشات 
العشوائية » 28ذام5202 م200 3خ1 و « خرائط الرقابة النوعية » [0ئغم00 براتلة © 
8 والتى تهدف الى مقارنة المنتج الفعلى بالمعابير المحددة سلفا . فمثلاً قد تقرر 
الأدارة أن البعد الطوقى' التنتامير المبحة حت أن :تكون ق: حدك ( :6ق يةفى 
"ملم ) أى أن أطوال المسامير المنتجة فعلاً فى هذه الحدود يتم قبوها أما إذا 
تجاوزت نسبة التسامح ؟١,+‏ - من الملليمتر فيرفض الانتاج باعتباره مخالفاً لمعيار 
الجودة النوعية المطلوبة والمتفق عليه سابقاً . 


أنواع اخطط : المعّارالوظيفي 
لعل من المفيد ونحن نختتم هذا الفصل أن نتناول جانبين بارزين فى التخطيط هما 
تخطيط الميزانية , وتخطيط القوى العاملة وها على الرغم من أهميتها الا انها فى نفس 
الوقت متداخلان ‏ ذلك أن تخطيط الميزانية يضم فى جوانبه الانفاق على القوى العاملة 
سواء فى حال النفقات المباشرة كالاً جور والرواتب أو الانفاق غير المباشر كالخدمات 
والتدريب . كذلك بالتبادل . فان تخطيط القوى العاملة يتم من خلال التقيد بميزانية 
مالية محددة يسير فى اطارها هذا التخطيط . 


تخطرئط الميزا نسم 48 ج8108 
الميزانية كنوع من أنواع الخطط هى عبارة عن شكل يثل النتائج المتوقعة فى صورة 
رقمية +وهى آداة زقانية تهدف اما الى #حقارية الشقات: والآتراداك الين ‏ تتضورها عند 
وضع هذه الميزانية بالنفقات والايرادات الفعلية المحققة . أو الى تصوير قائمة المركز 
:آثال للتنظمه ء أوال تابث التصعين والمتاسرةه اواك تساف الزبه والسازة.. 
وعمل الميزانية هو فى الواقع عمل تخطيطى ٠‏ فهو يحبر المنظمة على أن تعد مقدما 
وفى صورة تقديرات رقميه المصر وفات والايرادات المتوقعه . حسابات التدفق النقدى 


-4ةؤ15 ا 


0 08509 والنفقات الرأسمالية ‏ وهى بهذا تصبح جثابة برنامج عمل تسعى المنظمة 
لتسيير نشاطاتها وعملياتها فى اطار الالتزامات المالية المحددة فى الميزانية ٠.‏ 

والميزانية قد تعد لتشمل برناجا محددا فى ادارة معينة أو أن تتضمن عدة برامج فى 
ان وأحد - ومن مجموع المبزانيات المحددة للبرامج المختلفة فى المنظمة يمكن اعداد 
ميزانية موحدة تَثل خطة عمل للمنظمة فى المستقبل المنظور من سنة الى حخمس سنوات 
مثلا . 


تخطيط القوه . العاملىي خالممناط ععسوط دماح 


يعرفة تخطط القوئ. الغاملة: بانه "عت تقديرات وتفبؤات” المنظمة باحتاجانها من 
الكوادر القترية من التاجية العددية والتوعية ف الكان المنا نين والوقة المناسين وذلك 
من اجل تحقيق أهداف المنظمة » . ومتى ماتحققت هذه الشروط أى شروط العدد 
والنوع والوقت والمكان فان تخطيط القوى العاملة يمكن أن يتصف بالنجاح فى تحقيق 
الاهداف . 

وتتجلى دواعى الاهنام بتخطيط القوى العاملة فى المنظمة فى عدة أسباب 
أهمها(" : 
١‏ بندرة المواف الشرية النوضةق تلك" المهارات + 
؟ - ندرة الموارد المالية . 
:'- ضرورة الاستغلال الأمثل للموارد البشرية . 

ويتم تخطيط القوى العاملة على مرحلتين هما : 

ازلا :.ذزاشة ودل الاحتيا جات النسر يه الكالية؛ 

فائيا + :تقد قات السكقيل . 
)١(‏ لمزيد من التفصيل حول هذا الموضوع راجع : 


د. مدنى عبد القادر علاقى . تنمية القوى البشرية ( القاهرة : مطابع دار الشعب . ١7937‏ ه ) الفصل 
السابع . ص ٠١6-87‏ 


- 159435 


وتشمل مرحلة دراسة وتحليل الاحتياجات البشر ية الحالية الجوانب التالية : 
١‏ حصر الوظائف الحالية فى جميع المستويات الادارية . 
؟" - مسح البرامج التدريبية المقدمة فى المنظمة . 
"' - تقويم الجوانب الا قتصادية والمالية والمعنوية فى سياسات الآ فراد الحالية . 
أما تقدير احتياجات المستقبل فتم أساسأ عن طريق استخدام أساليب التنبؤ 
والتى قد تشمم 0 
ات الرآئ أو التقدي التخطي . 
؟ ‏ الفاذج الاحصائية والرياضية والتى قد تعتمد على المعلومات التاريخية وتقديرات 
ظروف المستقبل . 
"' - أسلوب التناظر أو القاثئل عن طريق العقل الالكترونى . 
أسلوب غاذج المصفوفات 5اء8600 ه31 . 


ومن خلال أسلوب التقدير الشخص يتم تقدير احتياجات المستقبل من القوى 
العاملة على أساس تقدير الادارة للنشاطات المتوقعة فى المستقبل وربط هذه النشاطات 
بعدد الآ فراد المطلوبين ونوعياتهم والادارات التى ستحتاج الى مزيد من الكفاءات 
البشرية والوقت اللازم لملء الشواغر الوظيفية . 


ومن أهم الأساليب الاحصائية فى التنيؤ باحتياجات المستقبل من القوى العاملة 
امتلوك السلاسل الزمنية 1515 هك 2 وأكوعرعءع 11و لذى يعتمد على البيانات التاريخية 
السابقة والعوامل المتوقع تأثيرها مستقبلا على تقدير هذه الاحتياجات . وأسهل 
الأساليب المستخدمة فى هذا الاطار هو مايسمى بأسلوب الاسقاط والذى يعتمد على 
متغير واحد من اتجاهات الماضى . فلو ارادت الادارة مثلاً التنبؤ بالاحتياجات البشربة 
خلال العام 4-8١ه‏ فانه يرجع الى تطور هذه الاحتياجات خلال العشر أو حمس 
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وذلك باستخدام مايسمى ععادلة « الخط المستقيم » وهى . 


ص -<-1+ب + س 


أما أسلوب التائل بالعقل الالكترونى فيعتمد على مايسمى « بمخزن المهارات » 
والذى يشمل تقديم معلومات منتظمة للادارة حول عدد من العناصر مثل.الرواتب » 
المزايا » مستويات تعليم وتدريب العاملين . طلبات الالتحاق ومؤهلات المتقدمين 
للعمل ٠‏ ونتائج التقويم المستمرة للقوى العاملة . وتحليل المعلومات الموجودة فى مخزن 
المهارات من خلال قياس تأثير سياسات التعبين : والنقل والتدريب على العناص, 
السابقة وذلك منأجل الوصول الى تقدير للاحتياجات المتوقعه من الأ فراد فى الأ قسام 


المختلفة من التنظيم 5 


وأخير] "قن اسلوى رغاد التسترفات مه مهال لال ينه الكسالات 
حول ثبات الموظف فى عمل معين أو ترقيته أو نقله إلى عمل آخر فى المستقبل . وذلك 
على ضوء السياسات الادارية وفاذج التنقلات والترقيات السابقة ‏ كلل هذه 
الاجو الات اعرذ سين مت التطوات .ىوقل بون :لك المتوسظ لنقني: اهيال التدفق 
البشرى خلال كل سنة من سنوات الخطة 27 . 


() 272 ,ط نان .م0 'عستقعه لمم 'مسماءك]1 مسمءنذة 


بعض الاتحاهات اديت فى التخطيط 


من أجل الحصول على نتائج أفضل من التخطيط فقد ظهرت بعض الاتجاهات 
الحديثة التى تدعو الى توسيع قاعدة المسئولية عن اعداد الخطط عن طريق اشراك 
الموظفين فى عملية التخطيط جنياً إلى جنب مع الاداريين لد عن #طرايق :انا مم 
« بالتخطيط الموجه من الخارج » . 

ويدعو التخطيط بالاشتراك عمتممهاط عنعومءنموم إى اشراك الموظفين فى 
عملية التخطيط لمستقبل إداراتهم وأقسامهم الطلاقا من أن ذلك يعبق الهم 
الأحساس بالمسئولية , وأن المشاركة تدقعهم إلى الشعور ا حيؤا يعرفون أنهم من 
خلال هذه المشاركة انما أيضاً يقومون بوضع تصوراتهم لمستقبلهم الشخصى فى المنظمة . 

أما التخطيط الموجه فيتأثر بالرأى القائل أن عوامل التأثير الخارجية تلعب دوراً 
1:0 تحقيق أهداف المنظمة واستمرارها . ومن ثم فان صياغة واعداد الخطط يجب 
أن يرتكز أولا عق تحخليل أثر هذه العوامل اللتارجية عل النظفة . 


الخطيئط با ا 2 حي مصمتمسخاط عحتاهم اع سوط 


إن تعريف التخطيط بالمشاركة ينطلق من مبدأ ادارى حديث هو مبدأً « الادارة 
بالأهداف » 0765اء06[6 ن8 امعرمعع11303والذى سبق أن استعرضناه فى موضع 
شائق ليق هذا الكتاني: ٠‏ .والد حتن :أن يمرك المإلفو عنبا إلى جتب الغ رؤساتهم 
فى تحديد أهدافهم المقبلة وذلك على ضر الأهداف العامة المحددهٌ للمنظمة - 
و« التخطيط بالمشاركة » من هذا المنطلق يعنى أنه بدلا من أن تقدم الادارة خطة 
جاهزة للمرؤوسين وتطلب منهم تنفيذها فانها تبدأ التخطيط من القاعدة بأن تطلب من 
الموظفين اعطاء الرأى فى عملية التخطيط وتقرير الخطط المطلوبة للمستقبل. ولقد دلت 
بعض الدراسات فى هذا المجال إلى أن بعض المنظمات التى تطبق هذا الاتجاه فى 


التخطيط قد دقفت أزبانياً أكترمن المعذلاة: المعتاده: نظراً للاختضار المخقق :فى .الوقت 
اللازم لاعداد الخطط وتنفيذها .7 . 

والتخطيط بالمشاركة يدعو إلى أخذ آراء المرؤوسين ومقترحاتهم فى مختلف مواقع 
العمليات والنشاطات الادارية حول أساليب تحسين النشاطات الادارية والانتاجي ةفى 
برامج العمل المطلوبة . 

ويمكن فى هذا الاطارأن تحدد خطوات التخطيط بالمشاركة على النحو التاق .7 ؟) 
أولاً : الحصول على. آراء وشكاوى ومقترحات المشرفين ورؤساء العمال بشكل مكتوب 
حول العوائق التى تحد من التنفيذ وحول الأساليب التى من شأنها تحسين عمليات 
الأداء . 
ثانياً : وتتمثل الخطوة الثانية فى جمع الآراء والأفكار والمقترحات فى « إدارة مركزية » أو 
« لجنة » أو« مجموعة تنسيق » . وتصنيفها وفقا للتقسيم الوظائفى فى المنظمة ( إنتاج ‏ 
تنوف قزيل ‏ أفراد . يحوت وظوير ا رنتن الماع ينزد لف إللعدة جمرعات 
فرعية تتكون كل جموعة من شخصين تقوم كل مجموعة باعداد خطة عمل أولية لقسم 
من الأ قسام . وحتى يمكن الحصول على آراء محايده فى اعداد الخطط فان كل مجموعة 
من هؤلاء تتولى وضع خطة للقسم الذى تملك أقل خبرة فيه فيقوم مثلاً اثنان من إدارة 
التسويق بوضع خطة العمل لادارة التمويل . ويقم شخصان من إدارة الأفراد بوضع 
خطة العمل للبحوث والتطوير . ويقوم شخصان آخران من إدارة الانتاج باعداد خطة 
الأفراد .. وهكذا . 
ثالثاً : تجتمع المجموعة بكامل أفرادها وتراجع الخطط الأولية ويوافق عليها جماعياً .. 
رابعاً : يعاد تقسيم المجموعة إلى مجموعات فردية متخصصة وتأخذ كل مجموعة خطة 
العمل الأولية فى الحقل الذى تنتمى اليه فتأخذ مثلا مجموعةادارة التسويق خطة 
التسويق الأولية وَاحَب فربق الانتاج خطة الانتاج الأولية . . وهكذا . 
خافيا + تقو هذه المجموعات الفرعية ببحث أكثر تفصيلاً هذه الخطط الأولية للوصول 
إلى | اغداد الخطة النهاثة:. وهنا الاعط أن سكونات. كل ينطة عن أن تشيمل عايلى * 


)١‏ (1974 *أ)دتعنلة) +161 ل ع0:وم11 لعصعد1 5180 < صطمدسقة جمالم 
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يا 


١‏ مسودة من ثلاثة أجزاء تشمل , تحليل موضوع الخطة , التوصيات المقترحه 
وطريقة التنفيذ والرقابة . 

؟5- جدول لخمس سنوات يشمل العمليات والترتيب الزمنى لتنفيذها . 

''- قائمة بالتكاليف الرأسمالية والتشغيليه . 

- قائمة بالايرادات التشغيليه ووفورات التكاليف المتوقعه . 

6 قائمة ببعض الافتراضات المحدده . 

1 نظام الرقابة المقترح . 

سادسا : وحيذا تتم دراسة جميع الخطط على النحو المشار إليه فى الفقرة السابقة تجتمع 
المجموعة الادارية السابقة بكامل أفرادها لمراجعة وتقويم كل خطة واجراء بعض 
التغييرات إذا لزم الأمر ذلك . 

نايعا + تون المطرة لذن نيا هذا |المصوعة لبان اهدو ابر اشلة الل يدانا 
الخمسية ٠‏ وتقديمها من ثم إلى رئيس المنظمة الذى يقوم بمراجعتها وربما اجراء بعض 
التعديلات عليها . ومن ثم الموافقة عليها واعغادها كخطة عمل خمسية للمستقبل . 


التخطيط الموجد من الخارح ‏ مسا 
ينطلق مبدأ « التخطيط الموجه من الخارج » من المنطق الذى يرى أن استمرار 
بقاء المنظمة أو ازدهارها فى المستقبل انما يعتمد على مدى تفاعلها وتأثرها بالظروف 
البيئية الخارجية . ومن ثم فان على الادارة ان تعى تأثير عوامل البِيئه وتقوم بدراستها 
وتحليلها وتأثيرها على نشاطات المنظمة قبل البده الفعلى فى اعداد خططها للمستقبل . 
ووفقاً هذا الفكر فى التخطبط فان مراحل اعداد خطط المنظمة يجب أن تأخذ 
التسلسل التالى': ْ 
أولاً : دراسة وتحليل مفصل لجميع العوامل البيئية والتى تؤثر بنحو مباشر أو غير مباشر 
على مستقبل المنظمة وازدهارها . مثل الحالة العامة لقطاع الصناعة أو العمل الذى 
تنتمى اليه المنظمة . أموال المنافسة . النظم والتشر يعات الحكومية . اتجاهات السوق . 
الدورات الاقتصادية والتجارية . اتجاهات المستهاكين.والرأى العام ... الخ .. 


ثانياً : ويتبع هذا التحليل للعوامل البيئية الخارجية . تحليل للعوامل الداخلية فى المنظمة 
والتى تؤثر بطريقة أو بأخرى على عو ومستقبل المنظمة . وتشمل هذه العوامل . السلع 
المنتجه , أنواع العملاء » القوى العاملة . الخدمات والتسهيلات والمرافق . نظم 
المواصنلات. والاتضالات + المشازن والمستودغات + اليكل :التنظيمى والغلا فنات 
الوظائفية . التمويل . خطط التوسع . الاستغارات الرأسمالية المطلوبة . 

ثالثا : بعد تعريف ودراسة وتحليل العوامل البيئية الخارجية والعوامل الداخلية تقوم 
المنظمة بتحديد وتعريف المشاكل التى تواجهها فى بعض قطاعات العمل والتى تؤثر 
على بقائها وتطورها . ومن خلاها يمكن للادارة أن تحدد. مواقع المعوقات ومواقع الفرص 
المتاحة . 

رابعاً : تحديد المسالك البديله التى يمكن للمنظمة اختيار احدها . وذلك من خلال 
دراسة هذه المشاكل على ضو المواجهة مع العوامل الخارجية ‏ وتحديد امكانيات المنظمة 
فى اتخاذ احد هذه البدائل با يتناسب وتحفّق أهدافها المطلوبة . 

خاسا :كوي اللفظه المطلرية عل من الخطرات: الأ رع" السنايقة ان عابني :عن 
هذا النوع من التخطيط هو مايسمى « بالتخطيط الموجه من الخارج » والذى يتم فيه 
موا جهة العوامل الخارجية المؤثرة مع العوامل الداخلية فى المنظمة لينجم عن ذلك خطة 
عمل لمستقبل المنظمة تتلاءم مع أهدافها الأساسية فى البقاء والتطور” "2 . 


متلخص *" الم لمصصضل 


كان موضع اهتامنا فى :هذا الفصل هو تحليل لأ نواع الخطط الادارية فى المنظمة . 
وقد انطلقنا فى تقسيمنا للخطط من عدة معابير هى المعيار الزمنى ٠‏ والمعيار الشكلى . 
والمعيار الوظيفى . 


)١ (‏ "لتدمة - طعسهاة) "ممتصصواط لنتععيره مدلا ,'عمتصمواط هآ -علأعان0” 'كسمعاكفكا ..آ غاضمء31 
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وفى الجانب الخاص بالمعيار الزمنى تناولنا بالشرح المفصل التخطيط الطويل 
الكل + وانينا اعافد ودر اتعله .«والزايا'التؤفة متف وكذللن' أشالكازياقة قعاليقة ب 
ثم استعرضنا مفهوم التخطيط المتوسط والقصير الأجل ‏ واختتمنا هذا الجن بشترح 
موجز عن خطوات تحقيق التكامل والترابط بين هذه الأ نواع من الخطط الزمنية . 


وق "لاني اليكل" القطل الادارية الممرضدا دح كين الأ نالب التقططية” 
وال دل كل مها حواحا يناعن اخلط اليج مجاؤلة الجدات المبشقل عن راو 
الحاضر . وفى هذا الاطار نوقشت السياسات الادارية كنموذج من غاذج الخطط.وحددنا 
مفهوم السياسة , وكيفية تطبيقها . ودواعى الحاجة اليها . ثم عرضنا بشكل موسع ماذج 
معيناً لبعض مجالات السياسات الادارية فى قطاعات الانتاج . والتسويق ٠‏ والتمويل , 
والأفراد وحددنا بعد ذلك النقاط المطلوبة لزيادة فعالية السياسات الادارية . 


كذلك قمنا بمناقشة مفهوم البرؤمج والاجراءات واستخدمنا بعض الأمثلة 
التوضيحية من أجل تعميق مفاهيمها . وبينا الكيفية التى يمكن أن تتحقق من خلا 
فعالية الاجراءات فى المنظلات . 


وانتقلنا بعد ذلك إلى شرح لمفهوم المعايير وأنواعها الزمنية . والكمية . والنوعية , 
والنقدية . وبيّنا كيف أن هذه المعايير بجانب أنها تماذج تخطيطية الا أنها أيضا تخدم 
أهدافا رقابية فى ادارة عمليات ا 5 لمنظمة 0 


وفى مجال الخطط الوظيفية تناولنا بالشرح غموذجين لهذا التخطيط ها تخطيط 
الميزانية » وتخطيط القوى البشر بة وحددنا العناصر المطلوب النظر اليها فى هذين 
النوعين من الخطط . 

واختتمنا الفصل عرئيات عن أهم التطورات والاتجاهات الحديئة فى التخطيط , 
وتناولنا فى هذا الاطار اتجاهين حديثين هما « التخطيط بالمشاركة » .و« التخطيط الموجه 


من الخارج » . وبيننا ان كلا النوعين من التخطيط بهدف إلى زيادة قدرة المنظمة فى 
التحكم والتنبؤ بالعوامل الداخلية والخارجية فى المنظمة وذلك من أجل زيادة فعالية 
التخطيط وجعل قدرتها فى تحقيق الأهداف أكثر يسراً وأقل كلفة . 


1ه 0 ل 2 ليه 


م5" اكى/نتالة :عن المعطلظ الأدارى «الط يزه ال عوسي وز 
وأهدافه . والمراحل التى-مر بها اعداد الخطة . 
( س 5 ) كيف يكن للادارة أن تزيد من فعالية التخطيط الطويل الأأجل ؟ 
( س ؟ ) قارن بين أنواع التخطيط وفق المعيار الزمنى . وحدد الخطوات اللازمة 
لتحقيق التكامل بين التخطيط الطويل والقصير الأجل . 
( س 2 ) عرّف , ثم قارن بين المصطلحات التالية : 
السابات» + الاجوادات امعان 
( س © ) حدد دواعى الحاجة إلى وجود سياسات إدارية مكتوبه . والخطوات التى يتم 
عوجبها تطبيق هذه السياسات . 
في ) تتارل حجان ين عاتن البوا تاف الخدار تق انعد امات ليق 
المنظمة . وحدد العناصر المختلفة التى تعالجها السياسة الادارية فى القطاع الذى 
تختاره . 
/ س 7 ) « إذا كانت الخطة هى رغبات المستقبل من زاوية الحاضر فان السياسات 
هى رغبات الحاضر فى تحديد معالم العمل لأحداث المستقبل».. حلل هذه العبارة . 
وبين كيف يمكن أن تكون السياسات أيضاً مثاية خطط . | 
( س 8 ) قارن بين السياسات والاجراءات . ثم حدد الوسائل الخاصة بزيادة فعالية 
كل منهما فى العملية الادارية . 


ت_ا كك 


( س 4 ) ما هو مفهوم تخطيط القوى العاملة فى المنظمة . وما هى الأ ساليب المتبعة فى 


هذا التخطيط ؟ 
(س ٠١‏ ) عرف « التخطيط بالمشاركة » و« التخطيط الموجه من الخارج » . وما 


أهداف كل منهما ؟ 
(س ١١‏ ) حدد خطوات التخطيط بالمشاركة . والتخطيط الموجه من الخارج . 
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الفصل العاشر : بناء اليكل التنظيمى 
الفصل الثانى عشر : السلطة . والعلاقات الادارية فى التنظيم 
الفصل الثالث عشر : العناصر الادارية فى التنظيم . 


0-3 


روز لررخ 


الننظ به الإظليقة الثائية للمو وين حت متلقاك العلية الادادية وه يعي عيذ 
اوجه العمل المختلفة وتوزيعه على العناصر الانسانية فى المنظمة . والتنظيم يبدأ فى ' 
العادة بتحديد الهدف من النشناط ثم .ايضاح متطلبات هذا النشاط من الوظائف 
المختلفة . ثم توزيع هذه الوظائف على الافراد ليقهم كل واحد منهم وفى اطار من 
تنسيق وتوحيد الجهود نحو تنفيذ الالتزامات المطلوية منه والتى تقود بالتالى إلى تحديد 
ادف . 

أذ القداقنا" قن هذا الأرو مكل "إن تبازرها :ها بلى: 

١‏ كيف يتم بناء اليكل التنظيمى العام للنظمة ؟ 
؟- ما هى التنظيات المتعددة التى يمكن ان تميز اوجه النشاط المختلفة فى المنظمة ؟ 
"' - دور السلطة الادارية فى تحريك عناصر التنظيم ودفعها نحو انجاز الاهداف 
غ-ماهى العناصر الادارية فى التنظيم الادارى ؟ دور التنفيديين ‏ الاستشاريين - 
اللجان ‏ وجلس الادارة .. 


ئاوالم 0 التوااكد 1 ش 


الأهداف التعليمية للفصل 

نتوخى من هذا الفصل تحقيق الأهداف التالية بالنسبة للطالب والمدير . 
5 شرح مفهوم العملية التنظيمية واهمية التنظيم . 
* تعريف القارىء بالمراحل اللازمة لاعداد البناء التنظيمى . 
* التمييز بين التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى . ش 
* تعريف القارىء بأساليب تصميم الوظيفه وكيف يمكن ان يؤثر هذا التصميم على 
الانتاجية والشعور بالرضى . والاشباع الاجهاعى .. 
* ايضاح العوامل المؤثرة على اختلاف الوظائف . 
* مساعدة المذيرين فى اختيار الاستراتيجية البديلة فى تصميم الوظائف المختلفة فى 
التنظيية. 


سنتناول فى هذا الفصل دراسة ومناقشة الموضوعات التالية : 
* مفهوم الوظيفة التنظيمية واهميتها وفوائدها . 
* مراحل اعداد البناء التنظيمى . 


* القكلن: الانندى والعظن تعس الرمسو. 
* تصميم الوظيفة كأساس فى البناء التنظيمى للمنظات . 


اكات 


عكءه باخامت 


يتحدد دور التنظيم الادازئ فى. انه يقدم لنا الوسائل الى يستطيع :الافراد 
فقتطاها العمل ماعنا ويتعالية تسوة فق الأهنزاف: المحدحة من قبل الكدارة العلبا في 
المنظنة ٠‏ ولتحقيق 'الأهداف فان غل المدير ان ده اول نا هئ التضاطات :والا غيال 
المطلوب تنفيذها وادارتها ؟ من سيتولى مساعدته ؟ ولن يقدم تقارير العمل ؟ ومن يقدم 
له يدون هده التقارين + ولأيد للمدير ان يعزك. الاطار التنظيمن الكل الذى :يهل قن 
وموقفه فى هذا الاطار . ووسائل الاتصالات . ا 
وبدوره فان المرؤوس يجب ان يعرف طبيعة الوظيفة المطلوبة منه » وحدود هذه 
الزظيفة'. وعلا قتد رتس + والمجموعة التق "عمل معدا والجترعة الكلية الى يتكزة 
منها البناء التنظيمى . 
بع اهنا قا التتظيع:الاداوى يعم عررة مليةق "المقلة" الادارية ويدونة 
الاستطع الديزون ادك اغالك الاوازية المطلوية نهم كسديريق : 


طبيعة واهميت التنظيئو 


تعريف التنظيم , والبناء التنظيمى ؛ 
كثيراً ما يخلط الناس بين مفهوم الادارة ومفهوم التنظيم وينظرون الى هذيين 
الاصطلاحين من زاوية فهم مشتركة بعنى أن الادارة هى التنظيم ٠‏ وان التنظيم هو 
الادارة . 
والحقيقة هى ان التنظيم هو جزء من الادارة او العملية الادارية والذى اوضحتاهفى 
بداية هذا الكتاب انها تعنى وظائف المدير التخطيطية والتنظيمية والتوجيهية والرقابية . 
واذا نحن تأملنا الخطوات التى يجب ان تتم لكى ينفذ بها عمل معين لوجدنا أنها تشتمل 
على : 
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أوله : تحديد هدفنا من العمل المطلوب . 

ثانا : وضع خطة العمل المطلوب . 

ثالعًا : تنظيم العمل من خلال تقسيمه وتوزيعه على الافراد الذين سيتولون التنفيذ . 
رابعاً : توجيه الافراد الى طرق الاداء المطلوب اى كيفية انجاز العمل . 

خامسا : وأخيراً رقابة الأأفراد للتأكد من تنفيذ العمل على الوجه المطلوب الذى يحقق 
الحدف:: 


ان هذه الخطوات تشكل فى مجموعها ما يسمى بالعملية الادارية!او وظائف 
الادارة »او مبادىء الادارة . وكيا نرى فان التنظيم احد اركانها ومن ثم يمكن القول ان 
التنظيم لا يعنى الادارة ولكنه جزء لا يتجزأ من العملية الادارية . والتنظيم بالنسبة 
للادارة يكن تشبيهة بالقلب النابض فى جسم الانسان والذى ينظم دورة الدم فى حركة 
غير نهائية وعلى ضوء نظام معين لوحدث خلل فيه فقد يؤدى الى توقف الحياة تماما فى 
جسم الانسان . غير ان القلب لا يمثل مصدر الحياة الوحيد فى جسم الانسان. ولكن 
هناك ايضا اجزاء اخرى تعمل فى هذا الجسم وفى اطار منسق مع القلب لتهب الحياة 
للانسان مثل المخ والرئة . والكبد . والسمع . والبصر .. الخ .. كل هذه الاجزاء تعمل 
متناسقة بعضها البعض فى جسم الانسان واذا حدث خلل فى اخدها فقد يؤدى الى 
الاخلال بنظام الجسم كله . 


وموقع التنظيم بجميع عناصره فى الادارة هو بثابة عناصر الجسم . فاذا حدث 
خلل فى عناصر التنظيم حدث من ثم الخلل فى كل جهاز الادارة . 


وبمقارنة التنظيم بالجسم العضونى فان كلاها يتكون من جزءين هامين ها . 
فى التنظيم قثل 1 
* الأفراد وما يمثله كل واحد منهم من دور عمل محدد فى التنظيم . 
* العلاقات التبادلية بين هؤلاء الأفراد والناحمة من ترابط عملهم بعضهم البعض . 


ا 


ولتحقيق التفاعل والترابط بين اعمال هؤلاء الافراد ولتنظيم العلاقات بينهم فان 
حور هذه العلاقات هو ما يسمى « بالسلطة » اى سلطة الادارة فى الأمر والنهى 
والقرار . 

ولكى تكون الصورة اكثر وضوحا فان ( ١‏ ) تحديد النشاطات المطلوبة لأجل 
تحقيق الاهداف .( ؟ ) تحديد الاشخاص المسئولين عن تنفيذ الأعال (١‏ ” ) تحديد 
الامكانيات والموارد التى يستخدمها الافراد فى العمل . ( 4 ) وتحديد العلاقات بين 
هؤلاء الافراد من خلال استخدام السلطة . كل هذه تكون فها بينها ما يسمى بالا جزاء 
المادية للتنظيم . 

من هذا المنطلق فانه يمكن تعريف « التنظيم © بأنه تأسيس او .بناء العلاقات بين 
اجزاء العمل . مواقع العمل , والافراد من خلال سلطة فعالهٌ بهيدف تحقيق الالتحام 
والترابط واداء العمل بطريقة جماعية منظمة وفعالة “ 

ويترتب على هذا التعريف ان يتكون ما يسمى بعد ذلك « بالميكل او البناء 
التنظيمى » عتنااعناء)5 018321286105والذى يكن تفسيره بانه يمثل الاطار الذى يتم 
فى داخله تماسك الوظائف المختلفة وفق ترتيب معين ومنطقى.وتنسيق متجانس للعلا قات 
وبشكل يؤدى تلقائيا الى ان يقوم كل فرد او قسم او ادارة فى هذا البناء بتقديم اقصى 
مايمكنه من جهود لتحقيق الأهداف المنشودةٌ . 


أهميّت التنظيتم وَدَواءٍ احتَاجة إليد 


نأتى الآن الى سؤال حول « لماذا الاهقام بالتنظيم . اوما هى دواعى الحاجة 
الادارية إليه » ؟ والا جابة على هذا السؤال ليست مستعصية . ذلك انه اذا اردنا تنفيذ 
المطظ سكل هيد فلايد اذا نين تنظيم التتفيد شكل فعان : 

ودواعى الحاجة الى التنظيم تنبع من الحقائق التالية7) 


(6)' 7.307. كك .م0 :وسع1 
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اولا : بدون وجود خطة محددة لتنظيم العمل فى المنظمة فان ذلك سيترتب عليه بلاشك 
الارتباك والارتجال فى تصنيف العمل وتوزيعه وتحديد اهميته . الامر الذى قد يؤدى الى 
اعطاء اهمية كبيرة لبعض العمليات واهمية اقل للبعض 20 على عكس ما هو 
مطلوب . 
ثانيا : قد يؤدى عدم وجود خطة تنظيمية الى التعادل 2 لبعض الوظائف المطلوبة 
فى البناء التنظيمى . 
ثالثا : بدون خطة تنظيمية واضحة فان كل وحدة من الوحدات الادارية بالمنظمة قد 
تبالغ فى نظرتها للدور الذى تلعبه فى المنظمة ومن ثم تبالغ فى تقدير اهميتها واحتيا جاتها 
عل ,نباب الوتتذانفا الاد ارين الس 
رابعا : قد يترتب على عدم وجرد تنظيم او خطة للتنظيم أن يتم وضع الرجل المناسب فى 
المكان غير المناسب ‏ كأن نضع مثلا بعض ذوى الكفاءات العالية فى وظائف أقل 
أحسة اتن الناتضة الاذارية +« 

ونأتى الآنَ الى سؤال آخر هو ماهى الفوائد المتوقعة من التنظيم ؟ 

والا جابة على هذا السؤال يكن تصويرها على النحو التالى : 
اولا : لعل اولى الفوائد الناتجة عن التنظيم والتى تساهم فى فعالية الاداء هو القضاء 
على الازدواجيه أو سوء الفهم حول من يعمل هذا ؟ واين ؟ وكيف ؟ . ومقق داذاذلك 
ان التنظيم يعمل على تحديد وظيفة كل فرد فى التنظيم وواجبات كل وظيفة ويحدد له 
المعالم التى تؤدى بها الوظيفة. وذلك فى اطار السياسات الادارية المحدده والصلاحيات 
أو الجلظات المسمة: 
ثانيا : ان التنظيم يعمل على تحديد العلاقات وتوضيحها بين كافة العاملين فى المنظمة . 
فكل فرد من خلال التنظيم يدرك اما موقعه الادارى ويعرف من هو رئيسه وماهو 
المطلوب منه تجاه رئيسه . كذلك يعرف مرؤوسيه ويعرف ما هى الادوار المطلوبة منهم 
لتنقيذ العمل" الموكول الهم 
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ثالثا : ان السلطة الممنوحة للافراد والمقترنة بتحديد الوظائف المطلوبة منهم هى 
الاساس فى قيام الافراد بواجباتهم وكذلك دفع مرؤوسيهم للعمل . وبدون التنظيم 
يصعب تحديد السلطة وممارستها . 

رابعا : ان اعداد اليكل التنظيمى على اساس شخصى . الى تجميع الوظائف حول 
شخص معين ومن ثم تعيين الاشخاص (يعملوا تحت اشراف هذا الشخص من باب 
الوجاهة والنفوذ ودون ادنى ادراك للحاجة الفعلية للعمل قد يؤدى الى الارباك 
والتداخل فى اداء العمل وانخفاض انتاجية الاداء . والتنظيم الذى يقوم على اساس 
علمى فى حصر الاعال وتوزيع الاعباء هو الاساس فى تفادى انخفاض الانتاجية 
سن الأزتياك والازنراسة 1 الوك 


انا . 270 لو التنفل عا 0 
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التنظيم الر, سمى «ونا ةمتصدع:0 لمصدره! : المفهوم والمبادىء 


فى اى مسعى نود تحقيقه يتطلب الأمر منا ان نوزع الجهود بين الافراد وأن نقسم 
العمل بينهم . ونحدد العلاقات ونضع الفواصل بين خطوط السلطة والمسئولية . هذه 
الخطوات هى ما تعرف بالتنظيم الرسمى . والتنظيم الرسمى من خلال اتخاذ هذه 
المخطوا كار يطو يناة ”مي القاااقارت "الخد ا راي دوي عدوا وذ ابح وال اواج 
مم0 أه متهك اووالتسلسل الادارى » لإداء8116282 امعطرعع 3م512 فكل 
ظفل تهذا البنا يعدم تتريزا: يشائم /اعرالة الشديه:اوركسه الباكن هذا | رفيش 
بدوره يرفع تقاريره الى شخص. آخر اعلى منه فى المستوى الادارى .. ومن خلال هذا 
التسلسل الادارى ينتهى الامر عند وجود السلطة الادارية العليافى اعلى اطرم 


الادارى 8 
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وبعود اصطلاح التنظيم الرسمى الى علاء الاججاع الذين يعبرون عن هذا 
التنظيم فيا يسمى « بالبير وقراطية » وبمقتضى هذه البير وقراطية فان التنظيم الرسمى 
يتمثل فى صورة هرمية من المسئولين الذين يقومون بتوجيه وتنسيق الجهود من خلال 
الاجراءات الرسمية . وحسب تعبير شستر برنارد فان التنظيم يصبح « رسميا » حا 
يتم تنسيق جهود فردين أو اكثر بصورة ينجم عنها تحقيق الاهداف المطلوبة ومن هذا 
المنطلق فان التنظيم الرسمى يتحقق حينا ١ (١‏ ) يكون فى استطاعة الافراد الاتصال 
بعضهم ببعض ؛ ( ١‏ ) وحين يرحب هؤلاء الافراد بتنفيذ ما يعطى اليهم من أوامر ؛ 
( ” ) وحينا يجمعهم هدف واحد مشترك .7) 

ولكى يتحت التنظي. الرسدى فى المنظطات. فانه الابدا مق ترفس “طن اليتادئ 
العامة . هذه المبادىء يمكن حصرها فها يلى : 
اولا : مبدأ تسهيل تحقيق الأهداف : لكى يكون الاداء ذا فعالية فان على المنظمة ان 
توفر كافة الامكانيات والتسهيلات التى تضمن اداء الاعمال وتنفيذها بصورة فعاله 
تتطايق مع الاهداف المعلنة . 
ثانيا : مبدأ الفعالية فى الأداء : ولكى يكون البناء التنظيمى الرسمى اكثر فعالية يجب 
على الادارة ان تسعى الى ت#قيق الاهداف بأقل تكلفة ممكنه . وبدون الاسراف فى 
الموارد المتاحة . وبأقصى استغلال للقدرات الفردية الموجوده , وتحديد واضح لخطوط 
السلطة , والمسئولية . والمحاسية , و بتقديم الوسائل اللازمة لتطوير الأفراد . 
ثالثا : مبدأ تجميع الوظائف المتشابهة : وهذا يعنى ان تقوم الادارة بتجميع الوظائف 
المتشابهة تحت سقف ادارى واحد . وذلك من اجل تحديد نوع المهارات البشرية 
المطلوبة لكل جموعة من هذه الوظائف. ان هذا المبدأ هو الاساس الذى يقوم فى اطاره 
ايجاد مراكز العمل . الوحدات ٠‏ الاقسام , والادارات الرئيسية . 
رابعا : مبدأ التوازن بين السلطة والمسئولية . نظرا لان السلطة تعنى الحق المكتسب 
من الوظيفة لمارسة العمل ٠‏ ونظرا لأن المسئولية تعنى الالتزام يتنفيذ العمل المطلوب » 


لق 5,9 كحك * .اك ,010 "اجمسضعظ8 عنوع 0 
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لي نمق انكو شالك وان مادق الملطفر التكرلق ع ا لذ عا ين 
التشمن :الا عل العمل" المطلرنه جد وق" طَارالتتلطة المتتيئكة له + 


خامسا : مبدأ المحاسبة الفردية : وعلى ضوء مفهوم توازن السلطة والمسئولية .فان 
محاسبة الفرد ومراجعة اعاله يجب ان تتم من قبل شخص واحد هو رئيسه المباشر . 
سادسا : مبدأ وحدة الأمر والتوجيه : ويرتبط بالمبدأ السابق مبدأ وحدة الأمر وهو 
يعنى ان الفرد يجب ان يتلقى التوجيه والأوامر من شخص واحد فقط هو رئيسه 
الاجر زان" الحينامن"القرة عق يانه مسو خرن اذام عدن مسن سو قا تمه نولك 
لدية الععور بالآلتزاد ,بهذم" المبكولة' + وين تم بالتجوع: ال حذا الرئيس الاسعقداء 
التوجيهات والاوامر ء وعدم الالتفات الى اية اوامر اخرى من اية جهة غير هذا 
الرئيس ١‏ .| 

سابعا : مبدا النمو الوظائفى : وهو يعنى انه كلما زاد حجم العمل بالمنظمة كلما تطلب 
ذلك توسيع قاعدة الوظائف من ادنى اطرم الوظائفى الى اعلاه ‏ وكلا تطلب الأمر الى 
الاستعانه بشكل اكبر بالاستشاريين أعمده5ىء25 أثلهاد . 

امنا : مبدأ نطاق الاشراف !0600800 سهم5: ينبنى مفهوم نطاق الاشراف حول 
نك ان :غيزات لد وام عيدرفة وله تهون لبان قرافت :والمنابعة عل حلا 
كيير من المرؤوسين لاحدود له.وفى العادة فان نطاق الاشراف يتأثر بطبيعة العمليات 
ومدى تعقيدها او سهولتها . انواع المرؤوسين وقدراتهم التعليمية والتدريبية . ويلاحظ 
انه كلما كانت طبيعة العمليات المطلوبة صعبة ودقيقة كلما تطلب ذلك اشرافا ضيقا اى' 
اق شرف الدير عل عله عدون من الأقراد توكلا كان العتدك بيطا وروتييا كلا 
كان فى امكان المدير الاشراف على عدد اكبر من المرؤوسين . 

تاسعا : مبدأ التوازن الوظيفى . وهذا يعنى ان توضع الحدود حيال توسيع الاعمال 
الوظشة انح الرحداك. نار الا فيك :أو الأوازات: ريت يي" اللاذ الا فصو لتوبينيع 
العمل هو الحد الذى يترتب عليه تساوى التكلفة مع الفوائد المترتبة على العمل على 
الأقل . 
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عاشرا : مبداً التوفيق بين عمل الاستشاريين والتنفيذين . 
115 عصنا لسة الماك 

ويعنى هذا ان يخضع عمل الاستشاريين للمبادىء التالية : 
١‏ ان للاستشاريين الحق فى تقديم النصح والاستشارة وليس فرضها . 
؟ - ان عمل الاستشاريين يجب ان لايحد من عمل التنفيذيين باقصى حد ممكن . الامر 
الذى قد يتطلب احيانا ان يعمل الاستشاريون اقل من طاقتهم القصوى . 
أن بشم التسدون:ال: اسسمارة ونصص الانستاربن مون الوا او حارهم 
عل الاح بيده الاستشاة + 
تان سر الأبتاريون: عن اراتهه ومقتتهاته دون تخوفه ال ترد . . 
احد عشر : مبدأ مرونة التنظيم : ويتضمن هذا المبدأ ضرورة ان يتم التغير فى 
العطلبم عند كل حدوك طروي مارمة لله الفيين منود كايك وغل اوجارعنة ترف 
تصل حدود التغيير الى اعادة النظر بشكل كامل فى التنظيم واعادة تشكيله مرة اخرى 
على ضوء هذه الظروف . 

ان المبادىء السابقة هى بطبيعة الحال ليست مبادىء ملزمة فى كل المنظمات ٠‏ 
بمعنى انه ليست كل منظات الاععال تطبقها حرفيا . ولكن الالتزام بهذه المبادىء هو 
الطريق الى التنظيم الجيد او هى شر وط التنظيم الجيد . ولكن تظل هناك ثلاث مبادىء 
لايجب الحياد عنها بالنسبة لمنظات الاعمال بأى حال من الأحوال وهى السلطة ٠‏ 
والمسئولية . والمحاسبة . هذه العناصر الثلاثة وما يدور حوطها من مبادىء هى فى الواقع 
المحاور الأساسية الحّى تستند “ليها العملية التنظيمية كما سنرى فى الفصل التالى : 


ان اولى مراحل بناء اليكل التنظيمى يتقرر على ضوء الخطة المعلنة . اى بعنى آخر 
فلكى يكون هناك تنظيم لابد وان يسبق هذا التنظيم خطة للعمل تتحدد بموجبها 
العمليات والنشاطات المطلوبة من الأفراد . يلى ذلك تقسيم العمل وتكليف كل مجموعة 
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من الأفراد بأداء جزء من هذا العمل . ثم تحديد مهمة كل فرد فى المجموعة . وهذا 
التقسيم ينطلق من عدة اسباب هى اولا . ان كل عمل من طبيعة معينة قد يكون 
ضخما بالنسبة للمقدرة الفردية . ثانيا . ان طبيعة توزيع العمل على الافراد تفترض 
ايضا تقسيم هذا العمل وتجميعه فى وحدات متشابهة , ثالنا : ان فى هذا التوزيع تحقيقا 
لبدأ التخصص ف العمل والذى يتم بمقتضاه توزيع العمل وفقا للمهارة الفردية حتى 
يكن تحقيق اقصى فائدة ممكنة من هذا التخصص . 

ثم تكون الخطوة التالية بتجميع الاعال المتشابهة فى وحدة تنظيمية وتحت اشراف 
ادارى واحد . ثم يلى هذه الخطوة توزيع العمل داخل كل وحدة تنظيمية بين افراد 
الوحدة وفقا لمتطلبات العمل وطبيعته ومؤهلات القائم بالعمل . وقد يتبين هنا ان عملا 
معينا فى هذه الوحده يتطلب جهود اكثر من شخص واحد - وعلى ذلك لابد وان يؤخذ 
هذا الاعتبار فى التكليف بالعمل . فمثلا قد يتبين ان العمل الخناص بحسابات 
التكاليف فى الادارة المالية يحتاج الى جهود ثلائة اشخاص وليس لجهود شخص 
او شخصين.ومن ثم فان على الادارة ان تقرر الحاجة الى ثلاثة اشخاص لمثل هذا 
العمل حتى يمكن محقيق ميدأ 'فعالية الاذام..: 

ثم تأتى المرحلة الخاصة باعداد 'الامكانيات والتسهيلات الخاصة بالعمل . وهنا 
يتحدد . المكان المناسب للعمل ٠.‏ المواد المستخدميه. الآلات والمعدات المطلوية . 
الادوات الورقية والقرطاسيه . الاثاث والمكاتب . ويطبيعة الحال فان هذه الجوانب 
المادية من البناء التنظيمى تحدد وفق حاجة كل فرد او وحدة ادارية فى التنظيم . 

وأخدا تانق الليولة لاعن وى مرعلة ديه العلاقاك “بين الرظائفة: 
والاشخاص ٠.‏ ومواقع العمل والتى ثل السلطة عمودها الفقرى . 

وحتى يكون الأمر اكثر وضوحا فاننا يكن ان نلخص خطوات اعداد البناء 


التنظيمى على النحو الموضح فى الشكل رقم ( ١‏ ) والذى يصور مراحل هذا البناء فى 
الخطوات التالية : - 


3ت 


)١( مرحلة‎ 


تحديد الأهداف 


عمليات الحسابات عمليات التكاليف عمليات الصندوق 


واجبات الوظيفة 


شكل رقم ( ١‏ ) بناء اليكل التنظيمى للمنظمة بدءا من تحديد الأهداف وانتهاء!ا بتحديد واجبات كل وظيفة . 


. تحديد الاهداف‎ ١ 
تحديد اوجه النشاطات المختلفة فى العمل المطلوب تنفيذه فتحدد مثلا نشاطات‎ "١ 


الانتاج: + التسؤيق. + الأقراف.+ الشمؤيل ...الت 
تخديد العمليات المطلوبة فى كل شاط من “هذه النشاطات” الرئيسية +. 


وتجميعها فى وحدات ادارية . فمئلا قد يتضح ان العمليات المطلوبة للنشاط التسويقى 
يجب ان تشمل عمليات البيع . التدريب . الاعلان . التسعير . والتوزيع ‏ وهنا يتم 
تجميع هذه العمليات تحت ادارة محدده مسئولة عن كافة هذه العمليات هى ادارة 
- تحديد الوظائف المطلوبة فى كل عملية . ثم توفير الاحتياجات المادية لكل وظيفة . 
4 تحديد واجبات كل وظيفة ‏ والمؤهلات المطلوبة فى شاغليها . 

“هين الافراد وتكليفهم بالرظائف"الطلوية.. 

17 اعطاء السلطات طؤلاء الافراد لكى يتمكنوا من ممارسة الواجبات الملقاة على 
عواتقهم . 

8ح اعداد+الخريطة التتظيمية والذلل"الأوارى: المظية. 


37 يت 5-5 3 وه ع هه 5 5 
أ خريظت ١‏ لنظمتة ا"تقطن) تسمتاممتصدع 0 


تعرف الخريطة التنظيمية بأنها « شكل من الأشكال البيانية التى توضح بعض 
الجواب الهامة فى التنظيم مثل الوظائف الرئيسية . وعلاقات هذه الوظائف بعضها 
ببعض ., قنوات الاشثراف الادارى . وكذلك حدود سلطات الموظفين فى اطار الوظائف 
الأدارية "من هذا :التعريق :ينض ان الخريطة: التتظيمية ل" تين أكثر من توضياع 
خطوط السلطة الرسمية فى المنظمة . 

والخرائط التنظيمية ‏ يمكن تقسيمها الى نوعين هما الخرائط الرئيسية 2/35]65 
5 والخرائط المساعدة كأتقك ‏ 624217 3ع 1ممناا و يظهر النوع الأو ل من الخرائط 


7ه 


الصورة الشاملة للتنظيم الادارى بالمنظمة بما فيه من ادارات . واقسام . ووحدات 
وشعب . والعلاقات بين هذه الاجزاء . ومن خلال هذا النوع من الخرائط يستطيع 
القارىء الاخاطة السريعة بكل محتوبات المنظمة من النشاطات والادارات دون 
المغول فى ا تفا صل .. 


اما الخرائط المساعدة . فهى تخص بعض الادارات او الاقسام وتظهر طبيعة 
العلاقات , والواجبات . وحدود السلطة فى الادارة او القسم المختص . 

ويوضح الشكل رقم ( ١‏ ) صورة تقريبية للهيكل الادارى العام للمنظمة واطيكل 
الادارى لشئون الانتاج . ومن خلال القاء نظرة سريعة على الخريطة التنظيمية يتضح 
لنا فيها كامل النشاطات التى قارسها المنظمة .وخطوط العلاقات والسلطات بين 
الادارات والأأقسام . كذلك توضح لنا الخريطة الهيكل الادارى الكامل لشئون الانتاج 
وتسلسل السلطات والعلاقات فى هذا القطاع من النشاط . وكما هو واضح فان شئون 
الانتاج تتكون من عدة مراكز ادارية تبدأ بمساعد المدير العام ونزولا حتى قاعدة 
الخريطة . ونلاحظ هنا ان حجم السلطات يختلف من مركز لآخر فسلطات مساعد المدير 
العام لشئون الانتاج اعلى من سلطات مدراء المشتريات والعمليات الصناعية . وتخطيط 
ومراقبة الانتاج ‏ كما ان سلطات مدير المشتريات اعلى من سلطات رؤساء الاقسام 
الفرعية للمشتريات والمخازن ‏ وسلطة هؤلاء اعلى بدورها من سلطات المسكو لين عن 
وحدات المواد الخام . والثانوية . والجاهزة . 


كذلك نلاحظ على الخريطة التنظيمية الاحمالية انها تحدد خطوط العلاقات بين 
الادارات والأقسام المختلفة فى الهيكل التنظيمى . فهناك علاقات وظائفية وهى التى 
تتم بين الادارات الاربعة الرئيسية»وهناك العلاقات التنفيذية وهى التى تتم داخل 
الادارة الواحدة من اعلى الى اسفل او العكس مثل العلاقات التى تقىم بين ادارة 
الانتاج والاقسام والوحدات الادارية التابعة لها . وهناك اخيرا العلاقات الاستشارية 
وهى التى تتم بين الادارات التنفيذية والادارات الاستشارية مثل الادارة القانونية . 
اولجنة التخطيط . ش 
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اضافة الى الخرائط التنظيمية فقد جرت العادة ان تقم منظيات الاعبال بإصدار 
ماس بالتاليل 'التظطس .إن الاذارى نه 
* والدليل التنظيمى بعكس الخريطة التنظيمية يتميز بالشمول والتفصيل . واهم 
حتويات الدليل هى : 
* الرظنانفة., 
* السلطات والمسئوليات . 
* الواجبات المحددة لكل وظيفة . 
* العلاقات بين الادارات الرئيسية فى المنظمة . 

وعلى سبيل المثال فان القارىء يستطيع من خلال هذا الدليل ان يعرف معلومات 
مفصلة عن ادارة الافراد حول طبيعة هذه الوظيفة . السلطات والمسئوليات ‏ واجبات 
الوظيفة بالتفصيل , وعلاقتها بالادارات الأخرى فى المنظمة . 


مزايا وعيوب الخريطة التنظيمة والدليل التنظيمى . 
المزايا : 

١‏ لعل اهم المزايا التى تقدمها الخريطة والدليل وخاصة فى مرحلة الاعداد 
أو المراجعة هى مساعدة القائمين بهذه العملية على فهم طبيعة العمليات الادارية 
والتفكير بشكل شامل فى اعمال ونشاطات المنظمة الأمر الذى يساعد على تجنب 
الازدواجية فى الواجبات . او التداخل فى العمليات ويؤدى من ثم الى بناء هيكل 
تنظيمى واقعى . 
؟ - تقدم الخريطة والدليل با تحتويه من معلومات مساعدة للمديرين ومساعدهم فى 
يجال التدريب.فمن خلال واجبات الوظيفة يستطيع المدير او المساعد ان يتحسس اوجه 
النقص فى قدراته ومؤهلاته ويعمل على تقويتها من خلال الالتحاق بالبرامج 
التدريبية . 

ه يطلق على الدليل التنظيمي أحياناً مسمى اللائحة الادارية» 


ه7556 ا 


"' - تقدم الخريطة والدليل مصدرا هاما من المعلومات لجهات الاختصاص الرسمية 
او للأفراد والمنظمات الخارجية . 

4 تقدم الخريطة والدليل ايضا معلومات مفصلة عن اهم الواجبات التى يجب ان 
.يرتكز اههام المديرين والمسئولين حوطا . 

الفصيوية: 

١‏ -ان اولى العيوب الملاحظة فى الخريطة التنظيمية والدليل هى الثبات والجمود وطول 
الفترة التى تخضع منها للمراجعة والتقويم . وكثيرا مانسمع مثلا: بعض الشكاوى 
القائلة بانه « رغم ان الأمور قد تطورت عما كانت عليه منذ سنوات الا ان نظام وشكل 
الادارة وسياساتها لم تتغير » . 

؟ ‏ من العيوب التى يكن ان توجه للخريطة والدليل هى انها لا تظهر الا الجواب 
الرسمية من التنظيمءفى الوقت الذى نجد ان تأثير التنظيم الرسمى قد يكون عظما , 
بحيث ان ما هو مكتوب وحدد فى الخريطة او الدليل لا يمثل الواقع الفعلى للعلاقات 
القائمة بين اطراف التنظيم . 

أن الخريطة والدليل لا تضمنان نجاح الممارسة الادارية بالقدر الذى يقدم فيه 
الوسيلة والمساعدة للمديرين والمسئولين فى تفهم طبيعة اععاطم . وحينا يعتبر المديرون أن 
الخريطة والدليل تمثلان قمة النجاح الادارى يصبح هذا التفكير من ثم عيبا من عيوب 
هذه الوسائل الادارية التنظيمية . 


| لتنظيّو. غعسا لأستدى دنا تسدع02) لم1 


يقول هومانز 150822385آان السلوك الادارى يتكون من ثلاثة عناصر اساسية 
هى . النشاطات »46191165 التفاعلات 1216586]1085وا لعواطف 56211126215 . ومن 
خلال التنظيم الرسمى يحدد المديرون النشاطات المطلوبة من الأفراد . والتفاعلات 
التى يجب ان تتم بينهم ويطلبون ايضا منهم الولاء والاخلاص للعمل وللمنظمة ١.‏ 


)١(‏ (1950 .0© يق ععمعظ8 'السوععهآ1 لعولا جع 81) مناوطن) لسنمسسط] ع1 *مسمدده] ععرمعءن 
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غير انه فى مرحلة لاحقة” لتحديد النشاطات وتوزيع العمل وتحديد العلاقات سنجد ان 
بعض العناصر البشر ية ملتزمة باداء الواجبات المطلوبة منها . والبعض الآخر يماطل فى 
ذلك . وسنلاحظ ايضا تكون جماعات تتبادل الاحاديث فى أوقات الراحة . أوتساعد 
بعضها فى بعض العمليات أو حتى تتبادل معها بعض الواجبات بصورة غير رسمية 
وعين ملانكلة:: 


أى اننا باختصار سنلاحظ أمورا استجدت لم تكن محسوية عند التخطيط لتنظيم 
العمل وتوزيعه ولكنها برزت نظرا لوجود الجماعة . هذا الاختلاف بين ما خططته 
الادارة وهى الامور المطلوب تنفيذها وبين التفاعلات والنشاطات والعواطف الجديدة 
غير المخططة تدعنا نقف على حقيقة ان هناك جانبين اجتاعيين للمنظمة هما « التنظيم 
الرسمى » « والتنظيم غير الرسمى » - ويمثل الجانب الأول عناصر السلوك المطلوبة 
من الادارة أما الجانب الثانى فهو يثل .عناصر السلوك المختلفة من الجماعة . 

وبلااحظ أنضًا ان الافراد المختارين للعمل وفق التنظيم الرسمى قد لا تجمعهم فى 
البداية ابة رابطة غير رابطة العمل . ولكنهم فيا بعد سرعان ما يبدأون فى معرفة 
بعضهم البعض ومن ثم تكوين الصداقات والشلل والمجموعات المتجانسة لكى يساعد 
بعضهم البعض ويتبادلوا الاحاديث . وقد يتطور الأمر الى اتخاذ مواقف موحدة ضد 
الادارة وبعض جوانب التنظيم الرسمى . 


ويوضح لنا الشكل رقم ()العناصر الاساسية للعلاقات فى التنظيم الرسمى . 
وكا يلاحظ من الشكل فان الأفراد ومن خلال قيامهم باداء الاعمال المطلوبة منهم 
يبدأون فى تكوين الجانب غير الرسمى والمتمثل فى التفاعلات والنشاطات والعواطف 
والتى قد تتناقض مع متطلبات التنظيم الرسمى . 


انخفاض الارباح , 
انخفاض الانتاجية 
والنمو وعوائد_الااستهار 
النتائج المطلوبة للافراد 
اشباع الاحتياجات 
الاقتصادية والاجتاعية 
فرص التقدم 

ارتفاع المعنويات 

ظروف عمل جيدة 
اخرى 

النتائج غير المتوقعة 
علم اشباع الاحتياجات 
السطحية من الادارة 
اليأس والاحباط 
ظروف عمل سيئة . 


شكل رقم ( ” ) العلاقة بين المدخلات والمخرجات بالنسبة للتنظيم الرسمى وغير الرسمى فى المنظمة 


-خ4558 ب 


وثما يلاحظ على التنظيم غير الرسمى ان طبيعة العلاقات فيه غير محددة , ومتغيرة: » وان 
عناصر هذه العلاقة ىا هو موضح فى الشكل هى القوة 065 والمركز 5181115 
والمناورات هاناهطوالتى تتأثر بدورها بالنشاطات . والتفاعلات والعواطف . 

ويعرف المركز . هنا بأنه الموقع الاجتاعى للفرد داخل الجماعة . أما القوة » فهى 
القدرة على التأثير وفرض الرأى على الاعضاء الآخرين ضد ارادتهم ٠‏ وحين يبدا 
استخدام هذه القوة يبدأ تشكيل المناورات والتى غاليا ما تخضع لتأثير التنظيم 
الرسمى . وكذلك لشعارات الفرد ومبادئه . 

وما نود الاشارة اليه ان الاتجاهات التى يسير فيها التنظيم الرسمى وغير الرسمى 
هى التى تحدد النتائج المتوقعة لكلا الطرفين الادارة والأفراد . وكلما كانت العلاقة بين 
الجانبين ايجابية كلما ادى ذلك الى تحقيق الفعالية فى الاداء ومن ثم النتائج المطلوبة. 
وكلما حدث العكس كلا قلت فعالية التنظيم وصعب بالتالى تحقيق الاهداف المطلوبة'- 
ومن هذا المنطلق فان على الادارة ان لا تتجاهل دور التنظيم غير الرسمى فى المنظمة 
لانه مكمل للتنظيم الرسمى - كبا ان على الافراد ان لا يبالغوا فى تقدير قوة وتأثير 
التنظيم غير الرسمى على الادارة . وماهو مطلوب هنا هو الالتقاء فى منتصف الطريق 
حتى تتمكن الادارة ويتمكن الافراد من تحقيق الأهداف والنتائج المطلوبة لكل فريق 
منهم . 


ا اح اد ام الا تي 


على الرغم من ان اسباب ظهور التنظيات غير الرسمية كثيرة ومتعددة وتعتمد على 
طبيعة العمل وحجم المنظمة . وفلسفة الادارة تجاه العاملين الا اننا يكن ان نحدد اهم 
هذه الأسباب فها يلى : 
اولا : العوامل الاجتاعية : وهنا يلاحظ ان الانسان اجتاعى بطبيعته ويميل الى 
الاختلاط والتانج مع الآخرين من اجل اشباع رغباته الاجتاعية فى الظهور وتحقيق 
الذات وتبادل الاحترام والمودة مع الآخرين . وتعتمد درجة تحقيق هذا الاشباع 


فر كك 


الاجتاعى فى المنظمات على طبيعة وظروف العمل السائدة . وكلا كان البناء التنظيمى 
غيل انحبذ كين ان :الرسميات: القن كلا حددلكامن ووذ النظات غين الرسمية : 
والعكس صحيح . وعلى اى حال فان وجود التنظيات غير الرسمية هو امر لابد منه 
وعلى 0 9 تستغل مثل هذه التنظيات ان وجدت لتسهيل تحقيق الاهداف 
المطلوبة . 
كاننا #عوافل العهديد. أن الشقط» أن غود رونا امد ين اتنذاء وعين نقاهية 
مع المرؤوسين قد يؤدى الى نوع من الاتحاد بين هؤلاء ومن ثم اتخاذ مواقف محددة 
ومشتركة ازاء هؤلاء الرؤساء . 
ثالثا : التخصص الوظيفى : ان المقصود من التخصص ف العمل هو زيادة الطاقة 
الانتاجية للفرد . فمن خلال قيامه بعمل محدد يستطيع هذا الفرد ان يكتسب قدرا كبيرا 
من المهارة تجعله خبيرا فى عمله واكثر انتاجية من غيره ‏ غير ان هذه المهارة المطلوية 
قد انتقلت فى الوقت الحاضر من الفرد الى الآلة واصبح الفرد اسيرا للآله وليس سيدها 
وخاصة بتطور هذه الآللات وظهور الفاذج الانوماتيكية منها ‏ ومن ثم أصبح عمل الفرد 
على هذه الآلات مكررا وملا . هذا النوع من التحول فى العمل ادى الى ان تكون 
الآلة هى موضع الاهتام واصبح دور العامل يحرد المساعدة فى تحقيق العمل المطلوب . 
وقد أنّى هذا التخصص الدقيق فى العمل الى ان ينظر العامل الى نفسه والى الجماعة 
من حوله للتعويض عن عدم الرضا والاشباع الذى يفتقر اليه فى الجانب الرسمى من 
العمل . 
رابعا : التعب النفسى من الأعمال الروتينية والمكررة : ان طابع الآلة , والعامل امام 
خط التجميع فى المصانع ٠‏ وموظف الصادر والوارد ٠‏ ومأمور المستودعات كل هؤلاء 
يشكلون امثلة لموظفين يلتصقون باعمال طبيعتها التكرار والروتينية فى كل يوم وكل 
ساعة ‏ مثل هذا النوع من العمل والاعمال المشابهة تدعو هؤلاء الافراد الى النظر الى 
الوظيفة نظرة ياس واحباط ويحاولون من ثم التعويض عن هذه الحالة النفسية 
بالاتصال الاجتاعى والانضام الى المجموعات غير الرسمية فى التنظيم . وقد فطنت 
بعض المنظبات على ضوء نتائج الدراسات والابحاث الى هذه الحقيقة وبدأت فى 
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استخدام ما يسمى بتوسيع قاعدة الوظيفة 4«عتوعع:8213 اولوتغذيتها وتنويعها 700 
لع تقطء ص8 وذلك من اجل التخفيف من حدة الوظائف المكررة والمملة . وسناتى 
على تفسير ذلك فما بعد . 

خامسا : ظروف العمل السيئة : تثل ظروف العمل السيئة فى جوانبها المادية والمعنوية 
مثل: انخفاض معدلات الاجور والرواتب»انخفاض مدة الاجازات وتقلصها . ظروف 
التهوية والتدفئة والاضاءة . والغبار .: عدم الرعاية الصحية . عدم وجود الخدمات 
الاجتاعية والترفيهية ‏ كل هذه الظروف يمكن ان تقود الى الشعور بعدم الارتياح من 
جانب الموظفين وتهيىء المجال الى تكوين تنظيات غير رسمية يتزعمها بعض هؤلاء 
للمطالبة بتحسين ظروف العمل والوقوف وجهاً لوجه مع الادارة لتحقيق متطلبات 
الجماعة . 


خصائص التنظيم غير الرسمى 

كبا اسلفنا فان ظهور التنظيم غير الرسمى يبدأ فى التكوين بمجرد تكوين البناء 
التنظيمى الرسمى - وكقاعدة عامة فان تكوين الجماعات غير الرسمية بخضع فى العادة 
لدرجة الاتصالات بين الافراد ومصالحهم المشتركة . ويلاحظ فى هذا السياق ان التنظيم 
غير الرسمى فى المنظيات يتحد فى عدة خصائص مميزة هى : 
١‏ التعدد : وذلك يعنى أننا قد نجد فى المنظمة الواحدة ذات التنظيم الرسمى الواحد 
اكثر من تنظيم غير رسمى او اكثر من جموعة وكل مجموعة تجمع بين افرادها مصالح 
؟" ‏ القيادة : بمجرد ظهور التنظيات او المجموعات غير الرسمية سرعان ما يبرز احد 
الاعضاء ليحتل مركز . القيادة هذه المجموعة وباجماع الاعضاء الحاضرين الذين 
ينظرون اليه من مركز الخبرة والاحترام . 
ب الأهزاك يدان لكل متدوقة غى ارييدية لمذا فا علد واعا قا أعانة بترالاهنا ف 
المحددة هى التى تحدد نشاطات المجموعة وشعاراتها ‏ أما الاهداف العامة فتتعلق 
بصيانة المجموعة والمحافظة على تماسكها وتجنب الاختلافات والصراعات داخلها . 
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5 البناء التتظيمى ٠:‏ بدو المجموعات غير الرسمية اك تعقيدا من التنظيم: الرسمئ 
يجا الناسة التنظسة عفن انك النتطس الزفسي: ند المذرن الطرق والا حراءات 
المطلوبة لتنفيذ الاعمال . اما فى التنظيم غير الرسمى فان هذا البناء يعتمد على قوة 
تأثير الافراد على بعضهم البعض - وبامكان الى فرد ان يؤثر على نشاطات الأفراد من 
خلال المركز . والقوة . والصداقة والحب او الكراهية . وهنا نجد ان قبول فرد لرأى فرد 
آخر انما يخضع لدرجة الود المتبادل” بين هذين الفردين أو درجة التنافر بينهها . 
ه ‏ الشعارات والمبادىء : لكل جموعة عادة شعارات ومبادىء تكون فى تاثيرها اقوى 
من القواعد والاجراءات الرسمية والشعارات 501105 يمكن وصفها بأنها عبارة عن اغاط 
من السلوك تتفق الجباعة عليه فى ممارسة نشاطاتهل وتحقيق اهدافها . وقد يكون تأثر 
الو ”واخل 'المسموعة يله الأقاط السلركة ادع واقزى “من تيز «الأواسن. والقوا عد 
الاذازية الرسمية . 
التاسك : ان احد اهداف التنظيات غير الرسمية هو التاسك والالتحام بين افراد 
المجموعة ‏ ويتحقق التاسك من خلال درجة الجاذبية بين افراد المجموعة لبعضهم 
البعض - ولعله من صالح الادارة ان تعمل على التوافق بين اهدافها وبين المجموعات 
لأن. فل هذا الناشف قد يستفل لفين ناميا وقد رسيب لا عض المساكل.: .. 
/ا- صغر الحجم : تدل الدراسات على ان المجموعات غير الرسمية تيل الى صغر 
الحجم حتى يتيح ذلك للمجموعة قوة التفاعل والتلاحم . وفى دراسة « لبيلز » و8216 
وجد ان الحجم الامثل للجماعة يتكون عادة من خمسة افراد.وان الحجم الاقصى يتكون 
من سبعة .7 ان من تأثير صغر حجم المجموعة ان تتاح الفرصة لافرادها للمناقشة 
الوتعة ولتودية الضف داخل المممرعة: 

ان معرفة الادارة بالخصائص السابقة للمجموعات غير الرسمية يسهل ها اسلويب 
التعامل مع افرادها او قياداتها . ولقد دلت بعض الدراسات ‏ على ان المجموعات غير 
الرسمية يمكن ان تأخذ طابعا عاما مميزا . ففى دراسة اجراها سيل 5165ل أحد 
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المصانع وجد ان الطابع المميز لكل مجموعة من مجموعات البحث تتلخص فها يلى » 
١ (‏ )المجموعة السطحية (١.‏ 5 ) المجموعة القوية ١٠.‏ ” ) المجموعة الاستراتيجية » 
( 5 ) المجموغة المحافظة .(') والمجموعة السطحية هى التى تقل شكاوى افرادها . 
وتحدث بينهم الاحتكاكات . ولا تتمتع بقيادة فعالة . اما المجموعة القوية . فهى التى 
يغلب على سلوك افرادها التدرج فى التعاون الكامل مع الادارة الى الوقوف الصام ضد 
بعض قراراتها . اما المجموعة الاستراتيجية فهى التى تتمتع بوحدة التاسك والتى 
تستطيع ان تمارس الضغوط على الادارة من اجل تحقيق متطلباتها او فرض نوع معين 
من الاجراءات.واخيرا فان المجموعة المحافظة فتغلب عليها صفة الثبات والاعتداد ‏ 
وفى الغالب فان شكوى الادارة من هذه المجموعة تكون اكثر من شكوى المجموعة 
نفسها من الادارة . 


قوَاكين ومكنا 2 ْ الناظل” غ رك . : 


كا يتضح من الشكل رقم ( ١‏ ) فان الادارة لا تستطيع تنفيذ الاعمال ولا تحقيق 
الاهداف من خلال التنظيم الرسمى وممارسة السلطة الادارية.لأن تحقيق الأهداف 
مرتبط ايضا بالتنظيم غير الرسمى للافراد داخل التنظيم الادارى - وقد ذكرنا فى عدة 
مواقع ان على الادارة ان تعترف بأهمية الدور الذى تلعبه التنظيات غير الرسمية وان 
تتعامل معها بالشكل الذى يحقق التوافق بين أهداف الطرفين . 

من هذا المنطلق فان للتنظيم غير الرسمى عدة فوائد ي>كن أن تعود على المجموعة 
وغل النظية, :وغل لادان أى قل عل نتيا اهن القرائد يكن الحضها 6 
يل +6 
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١‏ - كلا كان هناك وفاق وانسجام بين التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى كلما 
ساعد ذلك على تحقيق الأهداف المحددة للمنظمة . 

؟ - التنظيم غير الرسمى با يولده من اتصالات اجتاعية ومشاركات وجدانية بعوض 
افراد المجموعة عن القيود التى يفرضها التنظيم الرسمى . 

" - يترتب على الاحتكاك والتفاعل بين التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى زيادة 
قاعدة الاثراف . اى انخفاض نسبة الوقت التى يخصصها المدير للتنسيق والمتابعة 
لأن ذلك قد يتم ايضا من داخل اطار التنظيم غير الرسمى للمجموعات عبر قادة 
المجموعات غير الرسميين . 


غ - يخدم التنظيم . غير الرسمى التنظيم الرسمى او الادارة فى تزويدها بالمعلومات 
الخلفية بطريقة غير مباشرة عن طريق ما يسمى « بالهمس الخفى » او الاشاعات من 
وراء الجدران ©15لاء0180 عر| يتناقله افراد المجموعة من أخبار قد تكون غير 
صحيحة ‏ ومن ثم تعمل الادارة على استباق الاحداث وتصحيح المعلومات وتقديها فى 
الحال للموظفين . 

0 يقدم التنظيم غير الرسمى لاعضائه الوسائل الكافية لاشباع احتياجاتهم 
الاجتاعية . 

1 - يزيد من فعالية الادارة : ذلك ان اداء الأعمال بصورة غير رسمية أى بصورة ودية” 
قد يزيد من فهم الادارة للأفراد ويعمق لديها المسئولية فى حل مشاكل الأّفراد وتلبية 
احتياجاتهم . 


وكا ان هناك فوائد للتنظيم غير الرسمى فهناك فى المقابل بعض الخسائر 
او المشاكل الناحمة عنه منها : 
١‏ -فى حالة عدم الوفاق بين الادارة وبعض المجموعات . وخاصة المتطرفة فقد يؤدى 
ذلك الى قيام المجموعات بالضغط على افرادها فى التباطؤ فى العمل أو الانتاج . 
أو اخذ جاتب اللأمبالاة لساشات وا عرادات الكدار اد معارضة الراراك ب أوقاضة 
نشاطات ضد المصلحة العامة للمنظمة . 
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؟ - نتيجة للاحتكاك بين افراد المجموعة والالتقاء والحديث خلال العمل او تبادل 
الزيارات ‏ فان تأثير ذلك يكون على حساب وقت المنظمة ومن ثم يؤدى الى الخسارة 
الاقتصادية . 

"'- قد يؤدى خروج بعض الاعضاء أو دخول اعضاء جدد الى المجموعات غير 
الرسمية الى تخفيض كفاءة العمل لدى الافراد نظرا لما يتطلبه ذلك من تكرار التنسيق 
لمجهودات الجماعة نتيجة الخروج من والدخول الى الجماعة . 

- بصفة عامة فان التنظيم غير الرسمى يضيف عاملا هاما من العوامل المؤثرة فى 
المنظمة لعدم قدرة المنظمة على التنبؤ بالسلوك الانسانى داخل المنظمة .© 


نظرا لزيادة التحرك والتفاعل بين الافراد فى التنظيم غير الرسمى اى فى 
المجموعات فان النتيجة المتوقعة فى المقابل هى زيادة حجم العلاقات بين هؤلاء 
الأفراد . ونظرا للصعوبة التى قد يواجهها المدراء فى السيطرة على كل هذه العلاقات 
فان ذلك لاينع على لى حال ان يتحسس بعض الجوانب الهامة فى هذه العلاقات 
لاستغلالها فى خدمة الاهداف الرسمية للمنظمة . 

ويصور لنا الشكل رقم ( 5 ) طبيعة وتعدد العلاقات غير الرسمية فى اليكل 
التنظيمى للادارة الى جانب العلاقات غير الرسمية . وكا هو واضح فى هذا الشكل 
فان الموظف رقم ( ١0‏ ) يحظى عركز الاهتام من عدد كبير من الافراد فى التنظيم بغض 
النظر عن المستويات او المراكز الادارية التى يشغلونها داخل اطار التنظيم الرسمى . 
وبطبيعة الحال فان هذا الطيكل التنظيمى لا يعطينا سببا لهذا الاهتام الذى يتمتع به 
الموظف رقم ( ١6‏ ) والنى قد يكون مثلا رئيساً للنادى الرياضى ٠‏ او شخصا يتميز 
بالخبره والتجرية . كذلك لا تحدد لنا الخريطة التنظيمية . قوة هذه المجموعات واى نوع 
من العلاقات التى تعمل على مساعدة التنظيم الرسمى او التى تعمل عكس ذلك . 
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لصوا - الوظاتوبٍ كا ساس زالبناء الننظ” 1 
5ط0[ 02 سعنوع2 

تعتبر الوظيفة هى الاساس الذى يقوم عليه بناء الطيكل التنظيمى للمنظمة . وكلما 
اتسعت قاعدة الوظيفة وواجباتها كلما انعكس ذلك على شكل الطيكل التنظيمنى 
والعكس صحيح . فالوظائف التى تحمل واجبات كثيرة تؤدى الى ان تكون قاعدة اطع 
أقربه الى قمته ‏ اى تؤدى بعنى آخر الى تقلص عدد المستويات الادارية ‏ 
أما الوظائف التى تميل الى التخصص والتبسيط فتعمل على ان تكون قاعدة اطرم اكثر 
بعداً من قمة اطرم الوظيفى ‏ اى ان تؤدى الى تعدد المستويات الادارية من القاعدة 
الى القمة . 

ليس هذا فحسب . بل ان طبيعة الأجواء التى يتم فيها العمل . وموقع الوظيفة » 
والوقت المطلوب لأدائها . والحرية او المسئولية المرافقة لها كل هذه عوامل تيز الوظائف 
بعضها عن البعض . ومن ثم تؤثر فى الشكل النهائى للبناء التنظيمى فى المنظمة . 

هذا السبب فان تصميم الوظيفة يحظى باهتام كبير من مهندسى وخبراء تصميم 
الوظائف . وخاصة اذا علمنا بما يحمله مضمون التصميم من تأثير على التكاليف , 
حجم العمل . نوعية العمل . الانتاجية والشعور بالرضا من قبل الموظفين . 

ان التنظيم الادارى بما يحتويه من مراحل متعددة منها تحديد الوظائف المطلوبة 
لانجاز العمليات . وكذلك تحديد واجبات كل وظيفة يمثئل جانبا هاما من جوانب 
المسئولية الادارية . 

وحيذا نقول ان تصميم الوظيفة هو الأساس فى بناء اليكل التنظيمى فلاننا نعرف 
ان الوظيفة ابة وظيفة فى هذا الطيكل انما تمثل دورا هاما بالنسبة لتحقيق اهداف المنظمة 
بشكل عام . وهذه الوظيفة لاتقف مفردها فى التنظيم ولا بمعزل عن الوظائف الاخرى . 
والوظيفة بما تحمله من واجبات . وبما تعطيه لحاملها من صلاحيات وتحمله من مسئوليات 
هى حور العلاقات بين اطراف التنظيم المتعددة”. وهى البؤرة التى تلتقى فيها كل 
الجهود والامكانيات المعنوية والعقلية والذهنية والمادية . من هنا فان الطريقة التى يتم 
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بها تصميم هذه الوظيفة وتحديد واجياتها . ومؤهلات القائم بها تعتبر من العوامل المامة ‏ 
اتن توق .عليهنا تحتين اهداق المنظات وق منظات اليم الى قيل' ال الضخابة 
والتعقيد فان تصميم الوظيفة يجب ان يخضع للدراسة والتحليل العلمى بدلا من 
التخمين والارتجال . 

هذه الاسباب فاننا سنستعرض فى هذا الجزء الأساليب التحليلية فى تصميم 
الوظيفة والاستراتيجيات المتعددة: للتصميم . بادئين هذا الجزء بمقدمة عا يعنيه 
التخصص الوظيفى وتأثيره على الجوانب الانسانية فى المنظمة . 


الرَعتَوة إلى التخِضْ ص ؤ + العتمّل 


اذا رجعنا للتعريف السابق للتنظيم سنلاحظ ان احد مكونات هذا التعريف هو 
العمل او الوظائف المطلوب اداوها من الافراد . وما هو مطلوب من الادارة فى هذا 
الصدد هو ايجاد التفاعل البناء فى العلاقة بين الفرد والوظيفة داخل التنظيم . 

وحيث قد استعرضنا فى الصفحات السابقة دور الأفراد فى المنظمة فى اطار التنظيم 
الرنفى والعظيم غير اسمن .و:قانا تقض هذا أده مع هذا القتضل لدراسة 
وتحليل الوظائف باعتبارها الأساس فى بناء الهيكل التنظيمى او المحور الذى ترتكز على 
اساسه العلاقات بين اجزاء التنظيم من افراد وعمليات وعلاقات وسلطات ومسئوليات . 

ويتوقف حجم البناء التنظيمى والتجمعات الوظائفية على مقدار الواجبات الموجودة- 
داخل اطار كل وظيفة فى التنظيم . وهو قرار يتوقف على رغبة الادارة وفلسفتها فى 
تصميم الوظائف واختيار الشكل الملائم مع طبيعة اعمال المنظمة . 

وثما يلاحظ على المنظمات عموما انه كلما نمت وكبر حجم عملياتها كلما انعكس ذلك 
على حجم العمليات وحجم الوظائف وكلما ادى ذلك الى نوع من التقسيم والتخصص 
فى العمل وهو امر مرغوب فيه من الناحية الاقتصادية والادارية . والتخصص فى العمل 
كا عبر عنه . شارلز بابج عالم الرياضيات الانجليزى فى كتابة « اقتصاديات الميكنة 


ار كك 


والتصنيع » والصادر فى سنة 815١م‏ 200 لإتقمتطءة81 زه وسمصمع8 عط م0 
125 يوْدى الى عدة فوائد لعل ابرزها . هو انخفاض معدل الوقت المطلوب 
انو وغرنة الرظيفة الطلولة واذائها'» بالشكل «المطلمه بأ تحاف قرضة الهان جح 
لتكرار الاداء . التشجيع على اكتشاف واختراع الأدوات والآلات المطلوبة للعمل (") 
وقد سار على نهج بابج فى تشجيع تقسيم العمل والتخصص الوظيفى فردريك تايلور 
زائله كا بارعالا بالاد ااه الباسيه متيف أن ف ايه عن لدان العامة أعية 
تقسيم العمل ودعا منظمات الاعمال الى تطبيقه .9 

كا كانت هناك وعزة للتكضض فى الل كات هناك أنضًا دعرة للعظة فى 
اداء العمل 518203501226108 ]177011 وهو مايعنى ان على الفرد ان يؤدى العمل فى كل 
مرة بنفس الطريقة السابقة والتى تثبت التجربة اتها اكثر الطرق كفاءة وفاعلية . ولعل 
فى نظام خطوط التجميع فى المصانع الحديثة 11265 لإأطدء5دث خير مثال على 
الخصص والتيطية يك فجد نان الغامل يكل موا سينا امام الا سعينة ويقم باداء 
عبل او عيليات: دم بعلب عله اط بوالك ار هذا النوع من التخصض 
والنمطية ساعد بلاشك على تحقيق معدلات اكير فى الانتاجية وساعد ايضا على ظهور 
نظام ما يسمى بالانتاج الكبير ه5ناء2:000 14255 . 
أثير التخصص على الموظفين 

نظرا لأن تقسيم العمل يقود الى التخصص فان النتيجة الحتمية لهذا التخصص هو 
تفتيت الوظائف وتصنيف واجبات كل وظيفة بحيث يقتصر اداء الفرد على التكرار 
والروتينية لعمليات محددة ومن ثم يفتقد الفرد فى هذا العمل المبادرة والابتكار- وبالقدر 
النى ساعد فيه التخصص على تحقيق بعض المزايا الاقتصادية فى العمليات الانتاجية 
الا اله قد اوجد ايضا بعض النتائج السلبية والتى يمكن ايجازها فها يلى : 


)١ (‏ كمو سمط (.لع) 21 اع ممما ددا وعأكمه1:) صذ «مطهةآ أن وسمأوأط عط) د« »» عع ططه18 وعاجهطت 
4 29 .7ط (1960 *0وة) متعمععة امعسرءعهده11 ممء تع سخ نعلده ل ج01 الخح 11 .1 


6 4 ,2 *.أن. م0 'امعسوءع مسدلة عانادعت5 2و معلمعساءط عدا 'عواوج1" 


ارد كت 


١‏ افقد التخصص الشعور لدى العاملين بالانجاز والابتكار نظرا لقيامهم بأدوار 
معروفة وحددة وعلى وتيرة منتظمة . 
؟' ‏ ساوى بين قدرات الافراد وكفاءاتهم . ونقل المهارة منهم الى الآلات التى يعملون 
عليها. ويقول احد عمال مصانع جرال موتو رز الأمريكلة 5 131ه6مء6ما يل )١‏ 
.1ط مهمد 3 ععلن! أ[ء؟ 1 خداط ,لإأعتل لسصة غمط 535 التمد اعء !5 2 غ2 اهز تعمته1 3/17“ 
' قمتطامم عكلنا اءعء1 1 عئع11 

"' - يولد التخصص السأم والملل لدى الموظفين نتيجة لأداء نفس العمل يوما بعد يم 
وساعة بعد ساعة . 

ولقد اصبح التخصص الوظيفى وتقسيم العمل هو شعار بناء الطياكل التنظيمية فى 
منظات الأعمال اليم ومع كل ما يترتب على هذا التخصص من ايجابيات وسلبيات 
فان هناك اتجاهات جديدة اليم بين المنظمات هو العمل على .توسيع واجبات الوظيفة 
+65 ممعع138مظ واغنائها . وهذا ما يقودنا الى دراسة وتحليل التصميم الوظائفى كاساس 
لبناء الطيكل التنظيمى حيث تثار عدة اسئلة سنحاول الاجابة عليها تباعا . هذه 
الأسئلة هى : 
١‏ ماذا نقصد بتصميم الوظيفة ؟ 
؟- لماذا تختلف الوظائف ؟ 
'"' - كيف تختلف الوظائف ؟ 
غ ‏ ما هى الاستراتيجيات البديلة فى تصميم الوظيفة ؟ 
- ما هى الاستراتيجية التى يجب ان تتبناها المنظمة فى تصميم الوظيفة وتعمل بوجبها 
فى بناء الطيكل التنظيمى ؟ 
تعريف تصميم الوظيفة 

« يعرف تصميم الوظيفة بأنها عملية تحديد مكونات الوظيفة , الأسلوب الذى 
تؤدى به.وعلاقتها بالوظائف الأخرى فى المنظمة » 


)١ (‏ 69.ط (1972 "4 'طعسو1) *2218 .ول 'علعء'8] كوعستكد8 *'عسروعلصزك وبرماكلعمآ وستلوءعم5 ع1" 


ويخضع تصميم الوظيفة الى تأثير عاملين رئيسيين هما الجانب الفنى للوظيفة ( اى 
طبيعة العمل المطلوب ) والجانب الانسانى با سحتويه من اختلافات بين الأفراد فى 
القدرات . والاحاسيس . ودوافع العمل . 
لماذا تختلف الوظائف ؟ 

تختلف الطريقة التى تصمم بها الوظائف من منظمة لأخرى نظرا لتأثير بعض 
العوامل ومنها : 
١‏ مدى توفر الافراد لأداء الواجبات المطلوبة . 
"؟ ‏ الموارد الاقتصادية المتاحة للمنظمة . 
"' - ظروف العمل والظروف التكنولوجية . 
ان تاثين الانظمة والتشريعات' المكومية: . 
6 فلسفة الادارة تجاه تصميم الوظيفة . 


وبالنسبة للعامل الاول»تلاحظ انه من غير المنطقى ان تُصمم الوظيفة بحيث تفوق 
متطلبات ادائها قدرات وطاقات الأفراد . فلو افترضنا مثلا ان العناصر البشر ية المتوفرة 
هى فى الغالب عناصر غير ماهرة فان هذا يتطلب ان يخضع تصميم الوظيفة للتبسيط 
بقدر الامكان . اوان يتلقى الأفراد بعض التدريب للارتفاع بمهاراتهم الى الحد الادنى 
على الأقل النى يقابل متطلبات الوظيفة . 

وقد يحدث العكس . أى ان تكون قدرات وامكانيات الافراد اكثر من متطلبات 
الوظيفة ‏ وفى هذه الحالة لابد من اعادة تصميم الوظائف لمقابلة هذه الظروف . 

كذلك فان الموارد الاقتصادية المتاحة للمنظمة تلعب دورا فى تصميم الوظيفة. وعلى 
سبيل المثال فقد يحدث أن تتوفر بعض الامكانيات التكنولوجية التى يمكن ان تحسن 
من تصميم الوظائف - ولكن المنظمة لا تملك الامكانيات المالية لشراء هذه 
الامكانيات . ومن ثم يقف هذا عائقا امام المنظمة فى تطوير وتحسين الاداء . وفى مثل 
هذه الظروف فان امكانية تحسين تصميم الوظائف يظل قائما من الناحية النظرية. ولكن 
مستحيلا من الناحية العملية . 


ومن ناحية اخرى فان تصميم الوظيفة ايضا بخضع للاساليب التكنولوجية 
المستخدمة فى المنظمة او قطاع الصناعة اجمالا . ونقصد هنا بالاساليب التكنولوجية , 
الآلات والمعدات المستخدمة . انسياب العمل . الأدوات المساعدة , وسائل الاداء . 
وأخيرا . الاجراءات التى يتم بمقتضاها تنفيذ العمل . وهنا نلاحظ انه كلما كان التأثير 
التكنولوجى كبيرا على تصميم الوظيفة كلما اصبحت عملية التصميم أقل مرونة 
والعكس صحيح . 
فقد يكون سهلا مثلا اعادة تصميم وظيفة تعتمد على المهارة بدلا من وظيفة تعتمد 
على الآلة فى خط التجميع . او فى مصنع يتميز بالاتوماتيكية الكاملة لأن الآلة تفرض 
نفسها على طريقة الاداء التى يمكن أن يقوم بها العامل . 
وقثل التشر بعات الحكومية فى تحديد ظروف ومواصفات العمل تأثيرا آخر على 
تصميم الوظائف نظرا لما قد تتطلبه هذه التشر يعات من توفير حدود معينة من معايير 
الأمان فى عمليات المنظمة ونشاطاتها المتعددة . 
واخيرا . فان للفلسفة الادارية التى تتبناها المنظمة أثرا فى تصميم الوظيفة . فقد 
نجد ان بعض الوظائف تحمل جهودا مضنية بالنسبة للعمال بينا البعض الآخر يتميز 
بالسهولة والاجواء السارة فى العمل . ان مدى المسئولية التى تحملها الادارة فى تصميم 
الوظائف هو الذى يحدد بالتالى حجم الوظيفة واهميتها ‏ وكلما ابتعدت الادارة عن هذه 
المسئولية او شعرت ان هذا الجانب ليس على مستوى الأهمية كلما ادى ذلك الى 
الاختلال فى تصميم الوظائف . وكلما استدعى الأمر اعادة النظر الفورية 'فى تصميم 
الوظيفة بشكل عام . 


كيف تختلف الوظائف بعضها عن البعض ؟ 

كا ان هناك اسبابا تؤثر فى تصميم الوظائف على نطاق المنظمات فان ايضا هناك 
اختلافات فى تصميم الوظائف بين منظمة واخرى . ونوضح فها يلى اهم هذه 
الاختلافات +7 )١‏ 


000 22.4169 *.ا. م0 *أسعمصء عمسمكة 'عاعم نا 
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١-التنوع‏ : يقصد بتعبير التنوع هنا هو عدد العمليات او الواجبات داخل الوظيفة»ءاو 
غنة: المركات الت توطن. نا البظقة موكلا زاذت اجات البظيئة الزاعية او ضيه 
عملياتها وحركاتها كلما قيل ان هنا تنويعا وتشويقا فى الوظيفة ‏ والعكس صحيح.فكلا 
قلت واجبات الوظيفة وعملياتها كلما اصبخت ممله وتدعو للسأم والتضجر . ولعل من 
اهم مزايا. تنوع الواجبات فى الوظيفة هو اتاحة الفرصة للفرد للخلق والابتكار . وتعميق 
الشعور بالاهمية . وزيادة متطلباتها التعليمية والتدريبية ٠‏ فمثلا قد نوسع قاعدة 
الوظيفة ونزيد واجباتها اذا نحن حددنا وظيفة سكرتير عميد الكليةءاو مدير عام المصنع 
فى تحديد المواعيد الهامة . تحرير الرسائل . طباعة بعض المذكرات العاجله . ترتيب 
عملية الاتصالات بوسائل الاعلام .. الخ . من ناحية أخرى فقد نصمم وظيفة 
السكرتير فى اطار ضيق من الواجبات بحيث لا تشمل على اكثر من تحديد المواعيد . ٠‏ 
او طباعة بعض المذكرات . 


؟ ‏ التفاعل الاجتاعى : يراعى فى تصميم بعض الوظائف الجوانب الانسانية بحيث 
تسمح للافراد بالعمل بالقرب من بعضهم البعض مما يتيح لهم التفاعل وتبادل 
الاحاديث وتطوير صداقات جديدة وقد تصمم بعض الوظائف بطريقة تسمح بالعمل 
الجماعى على شكل فريق يضم فردين او اكثر. فمثلا يكن تصميم الوظيفة الخاصة 
بطباعة الآلة بحيث يعزل كل طابع آلة عن الآخر ء أوأن يجمع كل طابعى لال فى 
مكان واحد وتحت اشراف واحد . ان التصميم الذى يأخذ الجانب الانسانى يساعد فى 
حقيقته على اشباع جانب مهم من الاحتياجات الانسانية التى اشار اليها « ماسكو » 
وهى الاحتياجات الاجتاعية 5لعع51 500191 


1 حرية التصرف او الرقابة : تختلف الوظائف ايضا من حيث الحرية التى تعطى 
لشاغلها . فقد تصمم بعض الوظائف بحيث تتيح لشاغلها ان يقرر ماذا يعمل . 
وكيف اص طالا اله ملتن: يقد :العمل «الطلويب من الرفت المكاسين وبالتوعة 
والتكلفة المحددتين سلفا.من هذا المنطلق فان الرقابة على الموظف فى اداء عمله هى 
رقابة ذاتية تتم منه واليه . فهو الذى يحدد خطوات العمل . والادوات التى سيستخدمها 


70507 


طالما ان نشاطه هذا لن يعرقل اعمال الآخرين او يخل بالتزامات المنظمة تجاه 
عملائها . 

وفى الجانب الآخر فقد تصمم بعض الوظائف بحيث لا يملك شاغلها الا ان يسير 
فى اتجاه محدد من العمليات لا يستطيع الحياد عنه.وأمثلة هذه الوظائف وظائف خطوط 
التجميع فى المصانع ٠‏ أو وظيفة دليل السياحة المرافق للسياح ‏ فهو يسير على نفس 
الطريقة وبنفس الاسلوب مع كل دفعة جديدة من السياح . هذه الحرية التى تتمتع بها 
بعض الوظائف تعمل على اشباع جانب هام من رغبات الانسان وهى رغبة القوة 
والشعور بالانجاز. 
المسئولية والاستقلال : ان الحرية التى تعطى لبعض الوظائف يجب ان يتمخض 
عنها فى المقابل نوع من المسئولية . فالحرية الوظيفية تعنى الاستقلال فى الرأى فى انجاز 
العمل وهذا الاستقلال لابد وان يترتب عليه نوع من المسئولية بحيث اذا لم يتحقق 
العمل المطلوب بالنوعية والوقت والتكلفة المحددة لابد وان يحاسب الفرد على ذلك . 


6 درجة التعب والمجهود فى الوظيفة : تختلف الوظائف من حيث الجهود الجسمية 
العضلية او الفكرية التى يبذها شاغلها عند ادائه العملءفمثلاً تختلف الجهود المبذولة 
فى العمل بين موزع البريد , والعامل على ماكينة الخياطة . أو عامل البناء ٠‏ أو أمين 
المكتبة . وبطبيعة الحال فان بذل الجهود المضنية اثناء العمل يؤدى الى الشعور بالتعب» 
ومن ثم يفقد العامل الرغبة فى مزاولة هذا العمل ويجعله يتحين الظروف الى استبداله 
عند كل فرصة سانحة . 

1 اجواء العمل : تساعد بعض اجواء العمل على حب الوظيفة أو النفور منها . 
فاليززدة القتديية اناء: الشتاء أذ الحراة القديية اثناء" الصف أن لقان أن ضعف 
الاضاءة . أو الروائح الخائقة قد تنفر العمال من العمل وقد تزداد انتاجيتهم باختلاف 
هذه الظروف وتغيرها الى الأحسن . 

- موقع العمل : تؤدى بعض الوظائف داخل المنظمة والبعض الآخر خارجها . 
وبعض الوظائف تؤدى فى مكان واحد والبعض الآخر فى عدة أمكنة . وأمثلة ذلك 


3ت 


العمل المتعلق بالبناء فهو يتم خارج اطار المنظمة او الشركة . اعمال موظفى البنوك » 
أو محلل الدم فى المختبرات الطبية . وتتم عادة داخل مبانى المنظمة . اعمال الفرق 

الموسيقية أو الرياضية . أو مندوبى المبيعات وهى تتم خارج النادى أو المنظمة وفى عدة 
امكنة . 


4- وقت العمل : يختلف وقت العمل من وظيفة لأخرى حسب طبيعة الوظيفة نفسها- 
فبعض الوظائف تتطلب ساعات عمل طويلة والبعض يتطلب ساعات عمل قصيرة 
ومكثفة - وبعض الوظائف تتطلب اداء متواصلا كوظيفة المراجعة الحسابية او موظفى 
الاستعلامات»والبعض يتطلب اداء متقطعا مثل عمل مندوبى البيع او المحاسبين 
القانونيين وحاسبى الضر يبة والزكاةءوالذى يتم عادة عند حلول او اقتراب السنة المالية 
من الانتهاء . ولقد حظى. وقت العمل كتين من الدراسات دن :قل الباحتن «وبدات 
بعض المنظيات فى الولايات المتحدة بتطبيق نظام عمل أسبوعى يتكون من اربعة أيام 
وبعدل عشر ساعات يوميا ‏ والبعض الآخرمن المنظمات لجأ الى طريقة اكثر مرونة » 
فهناك ساعات عمل اجبارية من مجموع ساعات العمل الكلية لابد وان يحضر فيها 
جميع العاملين ( من الساعة التاسعة الى الثالئة بعد الظهر مثلا ) على ان يختار العامل 
بعد ذلك وقت بدء العمل وانتهائه بين عدد من البدائل لتكملة ساعات العمل اليومية 
( مثلا من الثالثة الى الخامسة . او من السابعة الى التاسعة . او من الرابعة الى 
السادسة . او من السادسة الى الثامنة ).وبطبيعة الحال فان تطبيق مثل هذا النظام 
لا يصلح الا لمؤسسات القطاع الخاص والتى تعمل فى ورديات مختلفة حتى جزء من 
الليل . 

ولعل من المفيد ان نوضح اسباب الاختلافات فى الوظائف بصورة بيانية بين نوعين 
من الوظائف كمثال يمكن استخدامه من قبل ادارة المنظمات عند قيامها بتصميم 
الوظائف . 


7556 ل 


موظف استعلامات الطاتف 


أخراك. الففل [ .منارة:) 


موقع العم ل(موقم واحد 
عمل مستمر 
عمل منتطع 


شكل رقمره): الاختلافات بين وظيفتى الاستعلامات ومندوب المبيعات . 
وكا يلاحظ فى هذا الشكل البيانى فإن وظيفة الاستعلامات تتميز بدرجة متوسطة 
من التنوع ودرجات منخفضة من المسئولية وظروف العمل الجيدة - وفى الجاب الآخر 
بك انظلفة تيوت العاف فين جرعات عالية سن الحرية والمسكرلية وذرعات 
متوسطة من التفاعل وظروف العمل الجيدة ‏ وعلى هذا القياس يمكن تحليل بقية أجزاء 
الشكل . 


نماذج من استراتيجيات تصميم الوظائف 
متحاول : بالدراسة هنا بدن الانلبر جنات النذيلة اتن بي الل انها 
قبل آدارة"النظيات فق تصمب الرظاقات ومسل هده الخدم اليسات نا بل !: 
« التخصص الوظيفى ( الوظائف التخصصية ) 1065 601811260م5 


ه التدوير الوظيفى 0 طاول 
1 التوسع الوظيفى ادع عع نش لصط طول 
«الاغناء الوظيفى معط تتم طول 


ات 


أولا : التخصص الوظيفى «اول لننذاهنءءم5 
ابرزنا قا سق انه كان بى شجة الدعرة ن اتتسي الحمل هوم ست 
بالتتخصض:: 
والتخصض الرظيقى من هذا النطلق يعن 'تنسيظ العمل + فالرظيفة الواحدة مكن 
تفتيتها الى عدة اجزاء يقوم باداء كل جزء منها موظف مختص.ففى صناعة الأثاث مثلاً 
يمكن ان تصمم الوظائف على النحو التالى : 
ان يقوم العامل بصناعة الدولاب بكامله . 
- ان يقم العامل بصناعة درف الدولاب فقط . 
ان يقوم العامل بطلاء الدولاب فقط 
أن يقم العامل بتركيب وضبط اكرة الدولاب فقط . 


ومن خلال تطبيق اسلوب تبسيط العمل فان تصميم الوظائف قد يأخذ البديل رقم 
( 4 ) حيث يقسم صنع الدوللاب الى عدة عمليات وتكون عملية ضبط الاكرة وظيفة 
مستقلة بذاتها . ان هذا التبسيط فى رأى مهندسى وخبراء التصميم الوظيفى سيؤدى الى 
تحقيق فعالية الانتاج فى الاوجه التالية : 

١‏ يمكن اداء الوظيفة عستوى منخفض من المهارة البشر بة وكذلك باخ اقل 

؟ ‏ هناك امكانية توفر عدد كبير من الافراد لاداء مثل هذا العمل البسيط . 

ان تكرار اداء العمل مرة بعد اخرى يكسب القائم عليه خبرة ومهارة قد 

تنعكس على زيادة انتاجية وتحسن نوعيتها . 

انخفاض معدل الوقت اللانم للعمل المطلوب . 

© انخفاض معدل الوقت الضائع نظرا لعدم تحول العامل من وظيفة اومن عمل 
لآخر. 


ويرتبط بتصميم الوظيفة على هذا النحو ان يقوم خبراء ومهندسو التصميم بعدة 
عمليات مكملة منها . دراسة افضل الاساليب لاداء العمل _افضل الادوات 
والمعدات . وسائل التنظيم اللازمة للادوات المستخدمة فى العمل . موقع العمل , كيفية 
التخفيف من الجهود والتعب الذى قد يتعرض له العامل . وكذلك دراسة ربط العمل 
بالقدرات الذهنية والعضلية للعامل . 


ات 


ثانيا الوظائف التخصصية المدورة ( التدوير الوظيفى ) هوناة)80 طهل 

التدوير الوظيفى 1043802 م10 لا يعتبر فى حد ذاته طريقة لتصميم الوظائف 
بالقدر الذى يعتبر فيه كنظام لترتيب العمل والتدوير الوظيفى للوظائف التخصصية 
يرتكز ايضا على مبدأ التبسيط لطرق العمل . وفى هذا النظام يعطى للموظف عملا 
حددا ومبسطا وبعد فترة معينة ينتقل الى وظيفة اخرى . ويعتقد ان التدوير الوظيفى 
يحقق المزليا التالية : 


١‏ -المرونة فى الاحلال : نظرا لأن التدوير الوظيفى يعطى للأفراد الفرصة لتعلم 
واجادة اكثر من وظيفة فانه لذلك يساعد الادارة على عملية الاحلال فى حالة غياب 
بعض الموظفين ٠‏ أو انهاء خدماتهم . او ترقيتهم الى وظائف اعلى . 

؟ - مواجهة ظروف العمل السيئة . تحمل بعض الوظائف فى جنباتها ظروف عمل 
سيئة قد يستحيل على الموظف او العامل من خلاها ان يتسمر طوال وقت العمل فى 
الاداء بنفس الكفاءة والانتاجية ‏ الأمر الذنى يتطلب احلال شخص آخر بعد ساعات 
معينة من بدء العمل وتوجيه الشخص الأول الى عمل اخف وطأة . ومثال ذلك عبال 
المخابز , او العاملين فى اقسام الصهر بمصانع الحديد والصلب . او العاملين فى المختبرات 
الكهاوية ذات الروائح الخانقة . 

"' - القضاء على السأم : يقدم التدوير الوظيفى الفرصة للموظفين للانتقال من 
عمل الى آخر . وهو كذلك يقضى على السأم والملل الناتجين عن العمل فى وظائف 
بسيطة ودقيقة التخصص وبطريقة اقل تكلفة من أسلوب توسيع الوظائف . 


ثالثا : الوظائف الموسعة ( التوسيع الوظيفى ؛معصعوعدامظ مل 


يعتقد خبراء الادارة انه كلما ارتفعت المستويات العلمية والتدريبية للقوى العاملة 
فى المنظيات كلما شجع ذلك على اعتاد سياسة توسيع الوظائف وزيادة واجياتها حتى 
تكون الوظيفة ذات قيمة ومعنى بالنسبة للقائم عليها . وفى رأءهم ان المبالغة فى 
التخصص الوظيفى والتبسيط فى الواجبات سيقود الى مزيد من عدم الشعور بالرضى . 
وانخفاض المعنويات والانتاجية , والتغيب عن العمل . وانخفاض مستوى النوعية فى 
الاداء . وان الحل طذه المشاكل هو تطبيق اسلوب توسيع واجبات الوظيفة . 


ات 


والتوسيع هو عكس التبسيط . فاذا كانت واجبات الوظيفة المبسطة والمتخصصة 
هى ثلاثة أو اربع واجبات . فان هذه الواجبات يمكن ان تزداد الى عشرة او حمسة 
عشر واجبا فى طبيعة مشتركة معينة . فمثلا . اذا كان هناك ثلاثين عاملا فى المصنع 
يقم كل منهم بعملية محددة فان هذه العمليات قد يعاد حصرها وتجميعها ومن ثم 
توزيعها على هؤلاء العمال بشكل موسع بحيث يقوم كل عامل مثلا باداء عمليتين او 
ثلاث بدلا من عملية واحدة . 

وفى المثال السابق والخاص بصناعة الاثاث فان كل عامل يستطيع ان يقوم بصنع 
الدولاب بمفرده بكامل العمليات المطلوبة. فتقول مثلا ان الانتاج اليومى المطلوب هو 
ثلاثين دولابا . وان على الثلاثين عاملا الموجودين ان ينتج كف منهم دولابا واحدا فى 
اليم : : 
وبطبيعة الحال فان هذا الانتاج يمكن ان يتحقق بكلتا الطريقتين طريقة التخصص 
الوظيفى , او طريقة توسيع واجبات الوظيفة . 

ان توسيع حجم الوظيفة لا يقضى على التكرار . ولكنه يكسب الوظيفة مزايا 
التنوع » والشمول , والأهمية . 

على اننا يجب ان نلاحظ انه من الصعوبة تطبيق هذا النوع من التصميم الوظائفى 
على كل الوظائف . لأن.بعض العمليات تتطلب سلسلة من الوظائف تختلف كل واحدة 
منها عن الاخرى ناما . فمثلا فى صناعة الثلاجة قد نجد عددا كبيرا من العمليات 
المطلوبة قبل ان تصبح الثلاجة جاهزة للاستعمال فقد تتطلب عملية الصنع والتركيب 
الخطوات التالية : 


» قص المعدن 

© طلاء المعدن 

عمل التوصيلات الكهربائية 

© اعداد مقبض الثلاجة 

هاعداد قسم المجمدات ( الفريزر ) 

ويلاحظ هنا ان كل خطوة من هذه الخطوات قد تضم عدة عمليات مشتقة » وان 

كل خطوة لابد وان تتم على مستوى تخصصى معين فمثلا عملية قص المعدن تختلف 
ماما عن عملية اعداد التوصيلات الكهر بائية لان كل عملية تتطلب مستوى معيئا من 


المهارة ‏ ولا يمكن الجمع بين هاتين الوظيفتين بحجة توسيع قاعدة الوظيفة وواجباتها . 

وتدل الدراسات حول هذا الموضوع ان توسيع الوظائف لايحظى بالاهتام الكامل 
سواه مق قزل االأدارة" اوسن كل متظا كه القيال" او العال. افق اوهفاك عدو من 
العوامل القى, يعتقد: نبا تعمل -ضد تطبيق هذا النوع من الوظائف وتها + 

١‏ - يقال ان نتائج توسيع الوظائف الايجابية الممئلة فى زيادة الانتاجية وارتفاع 
الروح المعنوية هى نتائج قصيرة الاجل وما تلبث ان تختفى بعد فترة قصيرة من تطبيق 
هذا المبداً . 

؟ الوق الأساتبي الولرعة الظةى العيل السقدام بزل الرظائقة 
الوفعة راذا كان من المسكة امتداء هذا الاسليب فى بعص 'الصناعات از 
النشاطات الادارية المبسطة فان هذا التطبيق يصبح صعبا فى الصناعات المعقدة او 
التى تقو عل «اساشى الاتتام الكبيز نمثل «متتاعة “السينارات از التلاجاف اد 
المحركات: او العدات الكوريائية ماقت مدل "هته المتاعات: عر طرق القمل الكت 
فائدة وانتاجية هى خطوط التجميع نآ أطتمءووة حيث يؤدى العامل من موقع محدد 
فى خط الانتاج وظيفة محددة ‏ اى ان الوحدة موضوع الصنع هى التى تتحرك نحو 
العافل مدلا من اق تتجرلة العائل ‏ تحرهاة. 


 '"'‏ طبيعة بعض الوظائف , والتى يصعب فيها تطبيق توسيع الواجبات. فمثلا 
وظيفة طابع الآلة اوموظف الاستعلامات الماتفية هى محددة ولا يمكن توسيع قاعدتها فى 
اطار الطباعة او توصيل الطلبات اطاتفية . 


الوظائف الغنية ( الاغناء الوظيفى ) أدعسسطءصدظ امل 

يثل هذا النوع من التصميم الوظيفى او الاإستراتيجيات البديلة'فى تصميم الوظيفة 
اعادة التصميم بحيث تحمل الوظيفة فى ثناياها عناصر الحرية والمسئولية والاستقلالية . 
ومن هذه المنطلقات تعطى لحامل الوظيفة المعلومات الكافية بحيث يستطيع هوان يتخذ 
القرارات فيا يتعلق بواجبات الوظيفة ومراحل ادائها ومراقبتها دون حاجة الى اشراف - 
وفى بعض الانواع المطورة من هذا الاسلوب قد يصل مدى الحرية والاستقلالية الى 
الحد الذى تكون فيه مسئولية تنظيم العمل وتخطيطه وانجازه هى من اختصاص 
« فريق عمل » . ويعتبر هذا النوع من التصميم الوظائفى ابرز اتجاهات القيادة 


الديمقراطية فى منظبات الاععال ‏ والتى مررنا على ذكرها فها يعرف « بالتخطيط 
بالاشتراك)او « الادارة بالأهداف » وستأتى ايضا على ذكرها فما بعد فها يسمى 
« بالادارة بالاشتراك » . 


اختيار استراتيجية التصميم 

وبعد أن انتهينا من توصيف هذه الانواع الاربعة من الاستراتيجيات البديلة 
لتصميم الوظيفة نعود الآن الى تحديد السؤال الخاص حول فى الاستراتيجيات البديلة 
يكن للادارة فى منظمات الاعمال تطبيقها ؟ 

والاجابة على هذا السؤال تتحدد فى ان الاستراتيجية التى قد تعتمدها الادارة 
يمكن ان تتأثر بعاملين . هها عامل التكلفة من تطبيق استراتيجية دون اخرى . او 
عامل الشعور بالرضى من الوظيفة . ونوعية الانتاج . واذا ما اقترن اختيار طريقة دون 
اخرى بتحقيق تكلفة اقل ومستوى معقول من الشعور بالرضى فان هذا سيشجع بلا 
شك الادارة على اختيار هذه الطريقة دون سواها . 


متلخص ١٠ ١"‏ 7 لمصل 


يمثل هذا الفصل تعريفا بأهم المبادىء التنظيمية فى العملية الادارية . فهو الى 
جانب تعريفه بمفهوم وظيفة التنظيم ححدد لنا تعريفات اخرى عادة ما ترتبط بعملية البناء 
التنظيمى . مثل تعريف التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى . تعريف الوظيفة , 
وتعريف مفهوم تصميم الوظيفة . وتعريف التخصص الوظيفى . التدوير الوظيفى , 
التوسع الوظيفى . والاغناء الوظيفى . وهذه المصطلحات ستقابلنا كثيرا فى الجزء 
الخاص بالتنظيم وايضا فيا يلى من اجزاء . ْ 

والى جانب التعريفات . فقد اوضحنا فى هذا الفصل الاطار الذى يتم على اساسه 
اعداد البناء التنظيمى الرسمى وقلنا ان هذا الاطار يشتمل على عدة مراحل هى تحديد 
الاهداف . تحديد النشاطات . تحديد العمليات . تحديد الوظائف وتجميعها فى وحدات 
ادارية » تحديد واجبات كل وظيفة . تعيين الافراد . ومنحهم السلطات الخاصة 


موا د 


بالوظيفة . واخيرا اعداد الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمى . والخريطة التنظيمية هى 
شكل بيانى يوضح مسار العلاقات بين الوظائف الادارية وكذلك نطاق الاشراف 
زمظاهه: التالطاك نتواء. كاناك وشفية ان كنقية :ان امتزافية. اما 'الدقل الكظيمين 
فيوضح كتابة طبيعة التنظيم الادارى القائم ومهام الادارات والاقسام وواجبات 
الوظائف : والمؤهلات المطلوبة ‏ لكل وظيفة .. 

ومن الموضوعات التى ناقشناها فى هذا الفصل التمييز بين التنظيم الرسمي وغير 
الرسمى . واوضحنا ان التنظيم الرسمى يخضع للقرارات الادارية , اما التنظيم غير 
الرسمى فهو نتيجة حتمية لوجود التنظيم الأول وهو بعكس رغيات الافراد فى اشباع 
احتياجاتهم الاجتاعية والنفسية ولا يخضع لرقابة الادارة او سلطاتها . 

وقد استعرضنا فى هذا الفصل الوظيفة كعنصر هام فى البناء التنظيمى وحددنا باز 
التصميم الذى تنتهجه المنظمة بالنسبة للوظائف يؤثر على شكل الميكل التنظيمى , 
ويخضع فى نفس الوقت لفلسفة الادارة ولطبيعة العمل الذى تمارسه ‏ كذلك ناقشنا 
الاستراتيجيات المختلفة الخاصة بتصميم الوظائف . وسينا حدود الاختلافات بين 
الرظائف وتاذًا منت هذا الخدتلاف :.واتتهنا'ى هذا الفصل ال العوامل المؤترة فى 
عرب اكعار ام جيه سيم الإظاتف مك فب اداة المظط: 
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س ١‏ : عرف المصطلحات التالية ٠‏ 2 

« التنظيم الادارى » . « الاغناء الوظيفى » «٠‏ التوسع الوظيفى » . 
“س 35 : طلبت منك احدى منظيمات الاعمال السعودية وضع خطة لاعادة التنظيم 
الادارى من اجل التوسع الذى طرأ على عملياتها . 

ما هى الخطوات التى ستشملها فى تقريرك لاعداد هذا التنظيم ؟ 
س " : ماذا نعنى بالتخصص الوظيفى , وما هى مزاياه وعيوبه ؟ 
س 2 : « يقال ان التخصص الوظيفى هو عكس التوسع الوظيفى » . ناقش هذه 
العبارة على ضوء تحديد العلاقة بين مفهو التبسيط والتنوع فى الوظيفة ؟ 


و اك 


س © : قارن ثم ناقش الفرق بين التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى موضحا فى 
هنه المناقشة . عناصر كل منهما التحليلية وتأثيره فى تحقيق اهداف المنظمة . 
س 8 : استعرض بايجاز الأسباب الداعية الى ظهور التنظيات غير الرسمية ثم اوضح 
خصائصها البارزة . 
س. 7 : كا ان للتنظيات غير الرسمية بعض الفوائد فان ها ايضا بعض المشاكل . 
ناقش ذلك . موضحا الموقف الذى يجب ان تتبناه ادارة المنظماتمن هذه التنظيمات . 
س 8 : عرف مفهمم «تصميم الوظيفة » وحدد الأسباب المختلفة لتباين الوظائف ‏ 
بعضها عن بعض . 
س 5 : يختلف تصميم الوظائف من منظمة لأخرى فى عدة جوانب ناقش بالتفصيل . 
س ٠١‏ : الوظيفة هى الاساس فى بناء اليكل التنظيمى . حلل صحة هذه العبارة . 
س ١١‏ : التخصص الوظيفى يزيد من التباعد بين قاعدة التنظيم وقمته فى الهم 
الادارى ٠‏ والتوسع الوظيفى يؤدى الى عكس ذلك . 

ناقش هذه العبارة ثم اوضح بالرسم البيانى صورة تقر ببية لكلا الشكلين من 


التنظيم الادارى . 


0ت 


(لفمدل ف اوؤقتر . 


الأهداف التعليمية للفصل 
قل تعر يف القارىء بالأشكال الختلفة التي بمكن أن يتم على أساسها بناء الميكل . 
التنظيمى فى منظيات الاعبال . 
9 ايضاح الفروق المختلفة بين الناذج التنظيمية المتعددة من خلال شرحها واظهار 
مميزات وعيوب كل نوع من هذه الفاذج ‏ 
1 التأكيد بأن اختيار النموذج التنظيمى لايتأتى اعتباطأ وانما هناك عدة عوامل 
مؤثرة تحكم هذا الاختيار . 
موضوعات المناقشة 
© العوامل المؤثرة فى اختيار النموذج التنظيمى ‏ المشكلة التنظيمية. 
© التنظيم حسب الوظائف - المزايا والعيوب 
© التنظيم حسب العملاء ‏ المزايا والعيوب 
© التنظيم حسب المناطق - المزايا والعيوب 
© التنظيم حسب المنتجات - المزايا والعيوب 
© التنظيم حسب الوقت - المزايا والعيوب 
© التنظيم حسب العمليات - التتابع ‏ التوازى ‏ وحدات التجميع 
© التنظيم حسب المنافذ السوقيه- 
© التنظيم على اساس المشروعات ‏ المزايا والعيوب 
© المزيج التنظيمى 
© قواعد ارشادية فى تشكيل الناذج التنظيمية وتوزيع النشاطات والاعمال . 


9028 


نقتت اللإظيم و لاما الم روف اللجياد 


مك ١‏ امك 


حينا استعرضنا فى الفصل السابق خطوات بناء الطيكل التنظيمى فى المنظمات 
ذكرنا ان ضمن هذه الخطوات الخطوة الخاصة بتحديد الوظائف اللازمة وجميع المتشابه 
منها فى ادارات موحدة تحت اشراف ادارى محدّد . ولكننا لم نحدد الكيفية التى يمكن 
بها تشكيل اطيكل العام للتنظيم وهو تشكيل يتوقف على عدة عوامل ومتغيرات ٠‏ 
والواقع ان الهيكل العام للمنظمة يمكن ان يتشكل وفقا لعدة ماذج تنظيمية يشيع 
وجودها اليم فى كل منظمات الأعمال دون استثناء . هذه الغاذج والتى سنناقشها 
بالتفصيل هى : 
« التنظيم حسب الوظائف 
و النظي خيث: العلا 
« التنظيم حسب المناطق 
« التنظيم حسب المنتجات 
© التنظيم حسب الوقت 
© التنظيم حسب العمليات 
« التنظيم على اساس المنافذ التسويقية 
© التنظيم على اساس المشاريع .. ٠‏ 
ويتوقف بطبيعة الحال اختبار الادارة لأحد هذه الأشكال التنظيمية على عدد من 
العوامل الداخلية المتعلقة بالمنظمة نفسها والخارجية . ويمكن حصر هذه العوامل 
فيا يلى : ظ 
١‏ الطبيعة الفنية للعمليات الانتاجية التى تقوم بها المنظمة 
- طبيعة المنتجات نفسها من حيث بساطتها او تعقدها 
- الوسائل التكنولوجية المستخدمة فى العمليات الانتاجية او تقديم الخدمة- 


530 ده 


5 - المزايا الاقتصادية الناحمة عن اتباع او اختيار شكل تنظيمى معين دون آخر 

© مدى سهولة الاشراف والتنسيق والرقايةة الادارية . 

1 طبيعة السوق الاستهلاكية للمنتجات والخدمات ونوع المستهلكين 

'- طبيعة ونوع العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمة 

4- مدى توفر الامكانيات المادية والبشر ية للمنظمة 

على انه يجب ألا يتبادر الى الذهن ان اختيار لى وذج من هذه الناذج التنظيمية 
يعنى تجاهل الاشكال التنظيمية الأخرى ' ان الالتزام بتطبيق نموذج تنظيمى واحد هو 
بالاضافة الى انه صعب التطبيق يعد غير منطقى ولا يتناسب مع الطبيعة التى يجب ان 
تتميز بها منظمات الأعمال وهى القدرة السر يعة على التكيف والمواجهة . 

كذلك نود ان نشير الى ان اختيار احد هذه الؤاذج التنظيمية او بعضها من قبل 
بعض المنظرات لا يعنى الالتصاق بهذا النوع التنظيمى الى ما لا نهاية . بل لا بد من 
التعديل اذا تطلب الأمرذلك نظرآ لأن المنظمة تعيش فى عالم متغير ولا بد وان تجارى 
هى نفسها هذا التغير . وفى قصة اعادة تنظيم « شركة شهال امريكا للتأمين » دليل 
على ضرورة التغيير عندما تستدعى الحاجة ذلك . فقبل اعادة التنظيم كانت الشركة 
تسير وفق نيج التنظيم حسب المنتج حيث تقسم انواع التأمين التى تقدمها الشركة 
الى » تأمين السيارات . تأمين اخطار الحريق ... الخ . وكل قسم مستقل بوظفيه 
ولا يوجد تقريبا اية اتصالات بين هذه الاقسام المختلفة , مما كان يستدعى ان يتعامل 
الزبون مع اكثر من قسم داخل الشركة اذا اراد شراء نوعين او اكثر من بوالص . 
التأمين . وقد افقد هذا النوع من التنظيم بمرور الوقت القدرة على الرقابة والمتابعة 
الدقيقة . ومرت فترة على الشركة زادت فيها تعويضاتها التأمينية على اقساط التأمين . 
وقد تطلب الامر من الشركة اعادة النظر الكامل فى تنظيمها الادارى لتنهج بعد ذلك 
اسلوب التنظيم الوظائفى وأصح بامكان العميل التعامل مع ادارة واحدة فى الحصول 
على اى نوع من التأمينات التى تقدمها الشركة 


"1314 وتهناصفل) ,1845 ,ول عاعء 18 كمعستكداظ ر “عع ها 2 3ه ماصآ ؟اعكا1 دعن‎ , 9, 1965( 55, 52-8 )١0) 


-ة0- 


ويغلب فى العادة نوع التنظيم حسب الوظائف على منظيات الأعمال الصغرى 
وخاصة الصناعية منها حيث نجد ادارات للبيع . للانتاج . للتمويل والافراد ‏ وفى 
المنظمات الكبرى وقد نجد مزيجا من هذه التقسمات التنظيمية . فقد يتم التنظيم فى 
المستوى الادارى الأعلى على اساس الوظائف ثم يلى ذلك تقسيات على اساس المنتج 
او العملاء او المناطق الجغرافية . وفى الأحوال التى يتم فيها التنظيم على اساس المنتج 
او المناطق الجغرافية او العملاء فاننا نجد نوعا من اللامركزية الادارية 
0 مما هو الحال فى شركة جنرال موتورز 38001055 .0)حيث يتم 
التنظيم فيها حسب المنتج او الاقسام فنجد مثلا . « قسم انتاج سيارات » « البيوك » 
« والشفروليه ». «والكاديلاك » «ولأولدزموييل ». «والبونتياك » 
« والتلاجات » ... الخ.وكل قسم من هذه الااقسام يعمل شبه مستقل عن الاقسام 
الأخرى ولكن فى ظل السياسات العليا لمجلس ادارة الشركة . 


الننظ: 200 : الوَظائةف- 
كسمتاعصد1 89 ده مختصدع 002 


يتضمن التنظيم حسب الوظائف تجميع الوظائف والعمليات المتشابهة فى ادارة 
مركزية واحدة . وهنا تأخذ صورة التنظيم التقسيم الادارى التالى : 
ادارة الانتاج : وتشمل الوظائف المتعلقة باضافة المنفعة او ايجادها من السلع والخدمات. 
ادارة المبيعات والتسويق : وتشمل البحث عن العملاء . الموزعين . التسعير , 
الاعلان والترويج , 
ادارة التمويل : وتجمع فى اطارها العمليات الخاصة بالحصول على الأموال وكيفية 
انفاقها . تنظيم الحسابات . ووضع الميزانيات والمراجعة . 
ادارة الافراد : وتضم فى نشاطاتها عمليات التوظيف . الاختبارات ٠‏ الترقيات . 
الخدمات . التدريب . حفظ الملفات . 
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على اننا يجب ان نلاحظ ان مثل هذا التنظيم الادارى قد لا يحمل دائما نفس 
الطلحات نظا لاختلاف طنعة عمل المنطرات. نف شركات. الطزان والنقئل 
البرى قد لا نجد مسمى ادارة الانتاج ونجد بدلا منها مسمى , ادارة العمليات او 
(ادارة الحركة)بدلا من ادارة المبيعات ‏ كذلك الحال فى التقسيم الوظائفى للمستشفيات 
او البتوك إو الفتادق حافقد مختلف المسسات ولكن هذا لا ينفع وجو قل هله 
الوظائف والنشاطات والمتعلقة ببيع الانتاج او الخدمه , او توفير القوى البشرية 
اللازمة . والامكانيات المالية المطلوبة لمارسة النشاط . 

واجمالا . يمكن القول ان هذه النشاطات الوظيفية توجد فى معظم منظمات الأعمال 
الربحية وتأتى فى قمة اطع الادارى . اى انها تشكل الوظائف الرئيسية والتى يتفرع 
عنها بدورها نشاطات فرعية متممة للوظائف.الرئيسية كها سنرى فى الجدول التوضيحى 
رقم ( ١‏ ) لنوعين من المنظمات - المنظمات الصناعية . وشركات النقل الجوى . وكيا 
توضحه الخريطة التنظيمية فى الشكل رقم ( ١‏ ) 


جدول رقم )١(‏ الوظائف الرئيسية والفرعية في منظمات الأعمال حسب التنظم الوظائفي . 
الوظائف الفرعيه 


سب العمليات 


- التصنيع 
- التجميع 
الأدوات - 
حك المشتريات 
سد تخطيط ومراقبة الانتاج 
- المدولة 


مراقبة المواد 


حم مراقبة الحودةة 


جدول رقم )١(‏ الوظائف الرئيسية والفرعية في منظمات الأعمال حسب التنظمم الوظائفي . 


| لظت ائيية | ريد ]1 


د البيع 
2 عصان دوين اد رجال البيع 
0008ظ 
- عمليات البيع 
سد الاعلان 
كد الرويج 


سس الحصول على الأموال 
ذا الميزانيات 


كذ المحاسية' 


الأفراد / الموظفين التوظيف 
المقابللات 
الاختبارات 


سس التدريب 

د الخدمات 
الاجتاعية: والثقافيد 

الصحي*- 


2-5095 


جدول رقم )١(‏ الوظائف الرئيسية والفرعية في منظمات الأعمال حسب التنظيم الوظائفى . 
ْ 
منظهات النقل الجوى 
العمليات سس الادارة الهندسية / أو الفنية” 
المعدات الجديدة- 
الاتصالات الفنيةت 
سس الصيانة- 
سس الغمليات الارضنة: 
ادارة المحطات 
اللأطعمة: * والاحتياجات الأخرى 


م العمليات الجوية” 
+ الطارية 
الخدمات الجويذء 
الاتصاللات 


الخركة 17د امات سر الادارة 
ج امه 
الجداول 
- التعرفة: 
هر المبيعات 
الا رن 
ل 


- الترويج 
د الاعلان 


جدول رقم )١(‏ الوظائف الرئيسية والفرعية في منظمات الأعمال حسب التنظم الوظائفي . 


م الادارة المالية” 


عامراقة الارادات 
د الفتلات اللاحضية 


"ند المحاسية" 


اا ال 


الاحصاء والعقل 
الالكترونىا 


شكل ( ١‏ ) التنظيم الادارى حسب الوظائف فى منظمة صناعية 


مم 


مزايا التنظيم حسب الوظائف : 

من اهم المزايا التى يكن ان ينفرد بها التنظيم حسب الوظائف ما يلى : 

١‏ يعتبر هذا النوع من التنظيم تنظيا منطقيا لانه يعكس الاهمية النسبية 
لوظائف المنظمة المتعددة . 

. يعد تطبيقا لمفهم التخصص فى العمل بما فى هذا المبدأ من مميزات اقتصادية‎ - ١ 

 '“‏ يكسب الوظائف نوعا من الاستقلالية والقوة . والشعور بالاهمية لشاغل 
الرظيقة + 

- يسهل وظيفة الرقابة نظرا للتحديد الواضح للسلطات «المسئوليات فى 
المستويات الادارية العليا . 
العيوب : 

. حصر مسئولية تحقيق الاهداف فى المستوى الادارى الأعلى من التنظيم‎ ١ 

؟ - نظرا للتخصص الشديد فان ذلك قد يؤدى بالافراد الى تضييق نظرتهم الى 
المنظمة ككل والنظر اليها فقط من زاوية العمل المكلف به الفرد . 

 '“‏ من منطلق العيب السابق فان مثل هذا النوع من التنظيم قد يؤدى الى 

ضعف التنسيق بين الوظائف الرئيسية والفرعية . ويوجد ما يمكن وصفه «بالاخلاص 

للوظيفة » على حساب المنظمة ككل . 


لظم تن ككتينننة المت وادء 
5 17 اد تسدع 01 


حينا يتم التنظيم الادارى على اساس تقديم احسن الخدمات الى العملاء ٠‏ فان 
التقسيم المطلوب هنا يكون على اساس تصنيف هؤلاء العملاء ومن ثم تخصيص 
يجموعة من رجال البيع لخدمة كل صنف من ههؤلاء.وكمثال على ذلك نجد ان عملاء 
منظمة صناعية قد يقسمون الى ثلاث جموعات . 


5 


* مجموعة الصناعات التكميلية . والتى تعتمد فى انتاجها على مواد شبه مصنعة 
او مصنعة بالكامل . 

* مجموعة تجار الجملة . 

* مجموعة تجار التجرئة . 

اوأقدايتم: التعفيم “عل اين اشن والسر كا نت قاحس الاسم 
5 1361 1960310 حيث نجد هنا اقساما للنساء . وللرجال . وللاطفال . 

اوكا محدت ق بض البنرك الخرئ: حيت يض “تضيق الخملاه عل ابناين 
مهنى مثل العملاء الضناعيين . او الزراعيين . او المقاولات والخدمات . 

وبطبيعة الحال فان الهدف من هذا التنظيم هو تقديم خدمات افضل للعملاء 
وخاصة اذا ما اتسع نطاقهم وتعددت متطلباتهم من حيث الجودة او السعر او شر وط 
البيع . ولعل اهم مزايا هذا التقسيم هو تقديم معلومات واسعة للمنظمة عن طبيعة 
العملاء الذين تتعامل معهم . والكيفية التى يتم بها تحقيق رغباتهم بما يتوافق مع 
اهداف المنظمة . 

غير أنهمن عيوب هذا النوع من التنظيم هو صعوبة التنسيق بين اقسام العملاء 

المختلفين وبين الادارات الأخرى فى المنظمة كذلك قد يترتب على هذا النوع من 
التنظيم عدم استغلال الامكانيات المادية والبشرية المتاحة فى كل قسم وخاصة فى 
الاوقات التى ينخفض فيها الطلب من نوع معين من العملاء . 


ا 


شكل رقم ( 3 ) التنظيم حسب العملاء فى منظمة صناعية . ومتاجر الأقسام . 


التنضا ظَّ لد سا المنتاطو 


0137 1ع 1 ' باط 01822122102 


وفقاً هذا التنظيم فان تجميع الوظائف يتم على اساس المناطق الجغرافية . وتصبح 
من ثم كل منطقة جغرافية مستقلة عن المناطق الاخرى باداراتها ونشاطاتها وموظفيها . 
ويرتبط تطبيق هذا النوع من التنظيم بالمنظيات الكبرى ذات المناطق التوزيعية 
المتعددة . | 

ومن العوامل المشجعة على اختيار هذا النوع من التنظيم الوفورات الاقتصادية 
التى تتحقق نتيجةانخفاض التكاليف سواء فى العمليات الانتاجية او التسويقية . او 
الحضول غل الكناد ]نه البشرية التعلية”. 


#56068 لس 


ويمكن توضيح الشكل التنظيمى هذا النوع من التنظيم الادارى على النحو 
التالى : 


اديس السا 


مدلفيى ‏ متكيم انايب 
المنطقة الوسطى المنطقة الغربية المنطقة الجنوبية المنطقة الشرقية المنطقةالشمالية 
0 ْ اختسميا للم 


المبيعات الافراد الانتا- المبعات الأفرا 
شكل رقم ( " ) التنظيم حسب المناطق الجغرافية 


مزايا التنظيم حسب المناطق : 
١‏ اعطاء الاهمية لكل منطقة وفقا لظروفها المحلية الانتاجية والتسويقية . 
؟- سهولة التنسيق على مستوى المناطق . 
“"' - الحصول على الوفورات الاقتصادية الناحمة عن الظروف المحلية . 
- سهولة الاتصالات بين فرع المنظمة والاطراف الخارجية المحلية . 
6 - يعتبر وسيلة جيدة لتدريب المسئولين المحليين وتاهيلهم لفرص اعلى سواء فى 
الفرع او المركز الرئيسى . 


7555 ده 


العيوب : 
١‏ ضرورة توفير عدد كبير من المسئولين الاداريين الامر الذى قد لا يتوفر فى 
المناطق . ومن ثم لا بد من الاستعانة بالمركز الرئيسى لتوفير هذه الاحتياجات . 
"١‏ - صعوبة الرقابة الادارية نظرا لبعد الفروع عن المركز الرئيسى . 
'- صعوبة تقديم وصيانة الخدمات المركزية المقدمة للفروع الأمر الذى قد يؤدى 
الى شل او تأخير بعض العمليات . 


التنظء 22 : المنّتحات 


5 187 دهن د2تصوع 0 


تولى الادارة فى هذا النوع من التنظيم الاهتام بالمنتجات من اجل الاستفادة من 
التخصص . وكذلك سهولة التنسيق والاتصالات داخل خطوط الاتتاج . 

والحافز الى وجود هذا النوع من التنظيم هو نو حجم المنظمات وبالتالى تعقد عملية 
الاشراف الادارى اذا كان التنظيم القائم هو التنظيم حسب الوظائف ‏ وهنا تكون 
الخطوة الافضل لاعادة التنظيم هو النى يستدعى تجميع الوظائف على اساس المنتج 
ومن ثم الفصل الفنى لكل منتج عن الآخر با يترتب عليه من امكانيات وافراد 
وادارات . ومثال ذلك هو التنظيم الادارى لشركة جرال موتورز الذى يعتمد التقسيم 
حسب المنتج فتجد مثلا قسم الشفرولية . وقسم البونتياك ... الخ .. 

وفى التقسيم الادارى حسب المنتجات نجد أن كل قسم انتاجى يكاد يكون 
مستقلا بالكامل عن الاقسام الانتاجية الاخرى ولكنه يعمل فى اطار السياسات 
والاهداف العامة للمنظمة . 

ويوضح لنا الشكل التالى الصورة التنظيمية هذا النوع من التنظيم . 


3517 ب 


هت الح سم اشاح في ]ا ازا 


اتاج التليفزيونات مكيفات المواء المسجلات 3 ح 
7 موا والراديوهات و ات الكهر بائية 


أدارة التسويق ددارة الانتاج ادارة التموريل ادارة الأفصاد 


كلية الاقتصاد والادارة كلية الهندسا 
8 لطا 


سن آداة 0 
إقسم الانتصاد | 
5 


شكل رقم ( ؛ ) التنظيم حسب المنتجات فى شركة صناعية وجامعة 


ا 


مزايا التنظيم حسب المنتجات . 

. تركيز الاهتام والجهود على التقسمات الرئيسية للمنتجات‎ ١ 

. تركيز مسئولية تحقيق الارباح على كل قسم انتاجى فى المنظيات الربحية‎ - ١ 
. وتحقيق الاهداف الاجتاعية فى المنظيات غير الربحية مثل الجامعات‎ 

'"'- نظرا لوجود كل الوظائف الادارية تحت اشراف مدير واحد هو مدير القسم 
فان هذا يحقق نوعا من التنسيق بين نشاطات الوظائف المختلفة . 

5 - يقدم هذا النوع من التنظيم وسيلة تدريبية لمدراء الاقسام الانتاجية 
ومساعدنهم الأمر النى يؤهلهم الى مراكز ادارية أعلى فى المنظمة . 

0 يتيح هذا التنظيم للمنظمة فرص النمو والتطور من خلال التوسع والتنويع فى 
المنتجات . 


العيوب : 
١‏ يتطلب مؤهلات ادارية متعددة لشغل الوظائف المختلفة فى كل قسم . 
5 صعوبة الاشراف ولمتابعة من قبل الادارة العليا . 
'"' - عدم الاستفادة من الخدمات المركزية مما يؤدى الى سوء استغلال للموارد . 
والامكانيات المتاحة . 


النطيم حسب الو كد عمسا نر سمتغهجتسوع 0 


يمثل هذا النوع من التنظيم اقدم انواع التقسيات الادارية المعروفة اليم . وهو 
وسيلة تستخدم لتحقيق عدة اهداف فى ان واحد هى : 

١_الوفاء‏ بتعهدات المنظمة بتسليم المنتجات فى وقت محدد . 

؟ - استغلال الامكانيات المادية والتسهيلات المتوفرة لدى المنظمة بدلاً من ان 
تكون عاطلة . 


خك”4#ا ا 


*'- تنظيم. اوقات العمل بشكل يحقق الاهداف العامة للمنظمة . 
غ - تقديم خدمة مباشرة للمجتمع من خلال تشغيل عدد اكبر من العال 
والتخفيف من حدة البطالة . 
ويقم مفهم التنظيم كا نلاحظ من هذه الاهداف على اساس تقسيم العمل الى 
ورديات تقمم كل وردية بمارسة الانتاج او تقديم الخدمة فى وقت محدد طوال الليل او 
النهار . ويلاحظ ان هذا النوع من التنظيم شائع الاستخدام فى المستويات الادارية 
الدنيا من المنظهات الصناعية . فمثلا قد يكون التنظيم الموجود فى المنظمة فى المستويات 
العليا على اساس وظائفى , او جغرافى . او على اساس المنتج , وحين نأتى الى مستوى 
الادارة الدنيا فقد يقم المشرف على العبال . او رئيس الخط الانتاجى ( أ ) بتوزيع 
اعباء العمل على ثلاث دفعات تقم كل دفعة بانتاج الوحدات المطلوبة منها.نفى الوقت 
المحدد . غير انه احيانا قد يكون من طبيعة عمليات المنظمة . وزيادة الطلب على 
منتجاتها أوخدماتها ان تقرر الادارة العليا ان يتم تنظيم العمل فى المستوى الادارى 
الادنى وخاصة فى خطوط الانتاج على اساس الورديات كا نلاحظ الشكل رقم ( 0 ) 
ولعل من المزايا التى يحققها مثل هذا النظام هو: 
١‏ استغلال الطاقة الانتاجية للموارد المتاحة وخاصة المعدات الراسمالية . 
؟ - القدرة على التكيف ومقابلة التغيير فى الطلب سواء بالزيادة او النقص . 
 '‏ القدرة على قياس مومراقبة النتائج المحققة فى كل وردية بشكل دقيق . 
- ارضاء العملاء من خلال تحقيق وانجاز طلباتهم فى الوقت المحدد . 
وبطبيعة الحال فان عيوب مثل هذا التنظيم يمكن أن تنحصر فى : 
-١‏ صعوبة التنسيق بين عمل الورديات المتتابعة . 
 "‏ تكلفة التغيير فى العمل وتجهيز واعداد الآلات لطلبية قد تكون مختلفة عن 
الاولى . 
'- تعقد عملية الاشراف الادارى نظرا لاتساع نظامها بسبب تعدد الورديات . 


فى الوردية الثانية' 1 
الساعة 1- 105 [___من الساعةرف .]١‏ 


شكل رقم ( 0 ) التنظيم على اساس الوقت فى منظمة صناعية . 


١‏ لتننظيّم حسب العملانت وععوعط و8 دمن دتتسمع0 


يشيع هذا النوع من التنظيم فى منظمات الاعمال الصناعية ويتم بمقتضاه تجميع 
الوظائف او النشاطات حسب العمليات الفنية ‏ والمعدات والآلات ذات الاغراض 
المتخصصة :. ويعنى هذا ان تنظيم العمل داخل المصنع يتم على اساس جمع كل 
الآلات والمعدات المتتابعة والتى تقدم انتاجا او تؤدى عملا من طبيعة واحدة فى موقع 
معين . ثم تحضر المواد والافراد الى الموقع لمارسة النشاط الانتاجى . ولعل دوافع اجراء 
هذا النوع من التنظيم يمكن ان تبين على النحو التالى : 


”ا 


١‏ كبر حجم المعدات بحيث يصعب توزيعها فى أقسام مختلفة ومن ثم يتم 
تجميعها فى مكان واحد او امكنة محددة وفقا للعمليات الانتاجية المطلوبة ٠.‏ - 

؟ - تشابه المهارات المطلوبة لنوع معين من الآلات والعمليات بحيث يكون من 
الافضل عندئذ تنظيم العمل على اساس تجميع هنه المهارات والعمليات فى مكان 
حدد . 

'" - وجود نسهيلات فنية ضخمة تدعو الى تركيز العمليات بدلا من تشتيتها . 

- المزايا الاقتصادية التى يمكن ان تنجم عن هذا التجميع . ش 
وبطبيعة الحال فان هذا النوع من التنظيم النى يتم غالبا فى مستوى الادارة 
الدنيا ( ادارة العمليات الانتاجية ) لا يتعارض مع اعتاد المنظمة لتنظيم او أكثر من 
التنظيات الادارية المشار اليها سابقا . 

ومن ناحية اخرى فإن استخدام هذا التنظيم لا يقتصر على المؤسسات الصناعية 
فقط ولكنه ايضا يستخدم فى منظبات الاععال التى تقدم الخدمة والتى تستخدم العقل 
الالكترونى والآلات الحاسبة الاأخرى وعسنطعهلا وسأعدعموءط مقاوط عتسمماعواظ 
حيث يصعب توزيع خدمات.هنه المعدات على اقسام الادارة المختلفة ومن ثم يكون 
من الافضل من الناحية الاقتصادية:والتنظيمية»ومن ناحية المهارة المطلوبة للعمليات 
تجميع هذه المعدات فى مكان واحد واحضار العمليات والافراد اليها وعلى اساس ان 
تقدم الخدمة من هذا المكان الى كل فروع واقسام المنظمة التى تحتاج ها . 

والتنظيم على اساس العمليات فى المنظيات الصناعية يكن ان يأخذ شكلا او اكثر 
من الاشكال التالية :+( .)١‏ 22 

١‏ تنظيم العمليات الانتاجية على اساس التتابع عه لهذهعؤوهنا يتحرك 
العمل خلال خط تجميعى واحد من مرحلة الى مرحلة حتى نهاية العملية الانتاجية وكل 
مرحلة من هذه المراحل تمثل عملا متخصصا يختلف عن العمل الآخر فى المرحلة التى 
قبله أو بعده . 


31 2.338 ,.)ف .05 روصء1' 
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ويتميز هذا النوع من التنظيم بارتفاع درجة التَخصّصُ بين العاملين فى المراحل 
المختلفة-و بالسرعة التى يتم فيها انجاز العمليات.غير ان من عيوب هذا النظام هو 
املد النع افك ان عضن له الفامل مه ضزاة كران شين السليات 

؟ - التنظيم على اساس التوازى 286658 اعللهءهطونفى هذا النوع من التنظيم 
على اساس العمليات يتم توزيع العمل بشكل يحقق التوازى فى الاداء وكذلك 
التنويع . ونعنى بالتوازى والتنويع . ان توزيع العمليات يتم على اساس ان يقوم القسم 
اوالفرد المختص بعدة خطوات عملية فى ان واحد . ويقم قسم او شخص اخرايضا فى 
نفس الوقت بنفس هذه الخطوات . فمثلا يقم العامل عبد الرحمن باجراء العمليات 
١‏ ,هك فى الوقت الذنى يقمم فيه العامل احمد بنفس العمليات 
2٠" 0‏ . وهكذا يمكن توزيع بقية العمليات الاخرى ٠‏ حتى يتم أنجاز العمل 
المطلوب . 

ومن مزايا هذا التنظيم هو اختصار الوقت الكلى المطلوب للعملية الانتاجية . 
وتشويق العامل للعمل بسبب تنوعه . وكذلك انخفاض عدد التحركات للسلعة موضع 
الصنع بين عدد كبير من الافراد نظرا لقيام كل فرد باكثر من خطوة من خطوات العمل 
المطلوب . 

على ان هذا النوع من التنظيم بما يحمله من تنويع العمليات التى يقوم بها العامل 
يتطلب مزيدا من التدريب . 


؟ض التنظيم عل اساشض وحدات التجميع (اطتعدد4 )نهلاوفى هذا التنظيم يقم 
عدد من الافراد بعمليات مختلفة على نفس العمل المطلوب . وفى نفس الوقت . قمثلا 
يقسم العمل المطلوب بين ثلاثة اشخاص هم محمد وعلى واسماعيل . وبعد ان ينتهى 
كل واحد من العمل المطلوب منه يتم تبادل العمال بينهم لاجراء الخطوات النهائية . 

ويشجع مثل هذا التنظيم على التخصص . وانتهاء العمل فى وقت اسرع . ولا 
يتطلب مزيدا من التدريب , ولكنه يحتاج الى مزيد من التنسيق والدقة فى تقسيم 
العمل . 


الا 


التنظيع يت المنافد السوفية 


دأع سمط ) عستاع د11 89 مهاد ختصدع 02 


ومن خلال هذا النوع من التنظيم تكون الساعة المنتجة هى حور التنظيم ويكون 
الهدف هو توسيع نطاق تسويقها من خلال توزيعها فى قنوات تسويقية متعددة . وعلى 
الرغم من تشابه هذا النوع من التنظيم مع التنظيم حسب العملاء الا ان الأساس فى 
النوع الأول من التنظيم هو قناة التسويق وليس العميل . وحين تعلم المنظمة ان 
تصريف منتجاتها يتوقف على الطريقة التى يتم بها التوزيع تبدأ عندئذ فى بناء هيكلها 
التنظيمى على النحو الذى يحقق هذا الاتجاه . ولعل هذا هو ما حدا بشركة 
« ببوركس » 56نا2 الأمريكية لتعديل تنظيمها من التنظيم القائم على اساس 
المنتجات والمناطق الى التنظيم حسب قنوات التوزيع من خلال اعتاد توزيع منتجاتها 
من الصابون ومساحيق التنظيفات الكياوية على البقالات الكبرى 1121115 511061 
والصيدليات ومخازن الادوية . ولكى تحقق هذا الهدف فقد إعادت تنظيم العمليات 
الانتاجية واضافت اقساما انتاجية جديدة بمسميات « منتجات مخازن الادوية » 
دومنتجاتءالبقالات .. واصبح كل قسم من هذين القسمين يقم بانتاج سلع متعددة 
تخدم اغراض المترددين على مخازن الادوية والبقالات .0 

ولقد حظى هذا الاسلوب التنظيمى والذى ينظر الى احسن المنافذ التسويقية 
لتوزيع المنتجات حظى ايضا باهتام وتفكير كثير من الشركات الكبرى فى الولايات 
المتحدة . واتجهت هذه الشركات فى تنظياتها الى اعتاد التنظيم على اساس منافذ 
التسويق بدلا من التنظيم على اساس المنتجات . فقد قامت شركة « دوبونت » نالة 
8 يضم اقسام منتجات « الأورلون » والنايلون » و« الداكرون » فى قسم واحد 
وعددت منافد التسويق لهذه المنتجات كل على حدة . كذلك اعتمدت شركة 


00 5 .2 .اك .012 رلعصصه”0 لصة عاصمو»ع1 


غات 


وستنجهاوس للمعدات الكهر بائية هذه السياسة ونظمت انتاجها على اساس منافذ 
السنويق'إدلاامن التفسم عل ابان انعبات 07 

ولقد اصبح هذا التنظيم ظاهرة حديثة ايضا فى شركات انتاج المعدات الخاصة 
بتخزين وتنظيم المعلومات , والمعدات المكتبية . والحاسبات الالكترونية مثل شركات 
4 (عصنطء 12 ودءصندنا8 1016:0260221) وزيراكس 26205 وهولت بأكرد 
لتقعاءة 8168:1614 والتى اعادت تنظيمها على اساس احسن المنافذ التسويقية 
لتصريف منتجاتها . ؟) 


أ لتنظيم: على 2 عر سروه عا ت قاع زوعط نر دمنغدجتصدع 0 


يعتبر التنظيم على اساس المشر وعات وسيلة فعالة فى تركيز وتجميع الامكانيات 
البشرية والمادية فى المنظمة لتحقيق الهدف الخاص بتنفيذ مشروع معين خلال فترة 
زمنية محددة ويغلب استخدام هذا النوع من التنظيم فى الشركات الصناعية التى تتميز 
عملياتها ومنتجاتها بالتعقيد والتداخل مثل الصناعات الجوية والفضائية/أو الشركات 
الهندسية . وفى هذا الاطارمن التنظيم يتم تجميع الموارد والقوى البشرية من اجل تنفيذ 
مشر وع معين وذلك داخل التنظيم الفعلى القائم بالمنظمة مع مراعاة استغلال الادوار 
الوظيفية للادارات والاقسام القائمة فى المنظمة كما يلاحظ فى الشكل التالى : 


)١( 1010.‏ 
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نائب المدير العام نائب المدير العام 


نائب المدير العام نائب المدير العام 
لشئون التمويل <١‏ | لثشئون الافراد 


للشئون المندسية والابحاث] | لشئون التسويق 


سما 


ويل المشروع مراقبة الانتاج الشئون الهندسية 


لس لدم لد سد سلطة فنية 


سلطة وظيفية تنفيقية” 


شكل رقم (1) التنظيم على اساس المشروعات داخل الأطار التنظيمى العام 


وبمقتضى التنظيم الموضح فى الشكل رقم3 فاننا نلاحظ نوعين من المسئولية عن 
تنفيذ المشروع - مسئولية الادارات الرئيسية فى تجهيز وتزويد المشروع بجميع 
الاحتياجات . وكذلك مسئولية مدير المشروع فى تنفيذ المشروع فى الوقت المحدد - 
وتقترن بهذه المسئولية , « سلطة وظيفية تنفيذية » من نواب المدير العام على المسئولين 
عن الاوجه التنفيذية المختلفة فى المشروع . وكذلك سلطة فنية يمارسها مدير المشروع 
على هؤلاء المسئولين فى القطاعات الاربعة المحددة . وتتحدد سلطات نواب المدير العام 
فى اتخاذ القرارات الخاصة بالاشخاص الذين سينتدبون من اداراتهم الرئيسية للاشتراك 
فى تنفيذ المشروع وكذلك الطريقة يقة التى سيتم بها التنفيذ . اما مدير المشر وع فتتحدد 


ف 


سلطاته فى اتخاذ القرارات حول ما النى يجب ان يعمل ؟ ومتى يتم تنفيذ الشروع ؟ 
وما هى الموارد المطلوبة للتنفيذ ؟ ٠‏ 

ان التنظيم حسب المشروع من خلال تنوع السلطات والمسئوليات يأخذ شكل 
المصفوفات الهندسية ذات الابعاد الرأسية والأفقية . فهناك السلطات الوظائفية 
التنفيذية التى تمارس من اعلى لأسفل . وهناك السلطات الفنية التى تمارس أفقيا بين 
مدير المشروع والقطاعات التابعة له . وبين هذه القطاعات بعضها ببعض . 

كذلك يلاحظ ان « التنظيم حسب المشروع » قد يأخذ عدة اشكال هى"' : 

١‏ المشروع الفردى : حيث لا يوجد مساعدون لدير المشروع ويكون المدير 
مسئولا عن تنفيذ المشروع مسئولية كاملة . ش 

؟ « فريق عمل » وهنا يزود مدير المشروع ببعض المساعدين ف الادارات 
الرئيسية لمساعدته فى بعض اعمال المشروع مثل التنسيق . الجدولة والصرف الالى . 

 '"‏ التفرغ الجزئى : وى هذا النوع من تنظيم المشاريع توضع بعض الاقسام 
التنفيذية فى بعض الادارات الرئيسية تحت التصرف الكامل لمدير المشروع:اى ان 
تتفرغ هذه الاقسام كليا للمشروع من بدايته حتى انتهائه . ش 

4 - التفرغ الكامل : وهنا يتم تقريبا تخفيض كل الموارد والافراد والنشاطات فى 
التنظيم لصالح المشروع وتوضع جميعها تحت تصرف المدير المكلف . 


مزايا التنظيم حسب المشروع 

١‏ يعتبر هذا النوع من التنظيم وسيلة فعالة فى انجاز المشاريع المعقدة نظرا لما 
ينطوى عليه النظام من تجميع الكفاءات .البشرية الممتازة وتسخير الموارد واذا ما تم 
تنفيذ المشروع عاد الافراد الى مواقعهم السابقة فى التنظيم . 

١‏ - عيعتبر هذا النوع من التنظيم وسيلة جيدة لاستغلال موارد المنظمة من مادية 


وبثشريه . 
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"' - سهولة الرقابة على الاداء والنتائج . 
- يقدم هذا النوع من التنظيم وسيلة تدريبية فعالة للافراد المشتركين فى 
المشروع ٠‏ ويفتح هم بالتالى فرص الترقية الى مراكز ادارية اعلى فى المنظمة . 


العيسوب 

اه قد يحدث صراع على السلطة بين مدير المشروع ومدراء الادارات المعنية 
بتنفيذ المشروع .. الأمر الذى قد يؤدى الى استخدام وسائل اخرى غير السلطة 
الرسمية فى اقناع افراد المشتروع بالعمل وفقا لرغبات المسئولين . مثل . المفاوضات . 
فرض الشخصية . القدرة على الاقناع ٠»‏ او احترام الكفاءة الفنية والادارية لمدير 

ات الخروج على مبدأ وحدة الأمر ]0 لإإأندنا وهو احد المبادىء 
التنظيمية المعترف بها . فالعاملون فى المشروع يتلقون الأوامر من مدير المشروع وى 
نفس الوقت من الادارات التابعين لها الامر الذنى قد يولد الصراع بين المسئولين » 


112 لزج | للنظيئميى ع‎ ١ 


اختيار النموذج التنظيمى ليس هدفا بذاته ولكنه وسيلة لترتيب نشاطات وعمليات 
ووظائف المنظمة بصورة تحقق وتسهل انجاز الاهداف المطلوبة . وقد راينا ان كل 
طريقة من الطرق التنظيمية تتميز ببعض المزايا الى جانب بعض السلبيات ‏ ومن ثم 
فان اختيار النموذج التنظيمى من قبل المنظمة يتوقف على المقارنة بين المزايا والعيوب 
وعلى تحليل موسع للعوامل المؤثرة فى هذا الخيار والتى استعرضناها فى مقدمة هذا 
الفصل . 

هله المقدمة تقودنا الى الاغتقاد بأن المنظبات قد تلجأ ى :اكتر الأحيان الى خليط 
من الناذج التنظيمية من اجل تحقيق اهدافها.. ذلك انه قد يتضح لمنظمة تسير على 
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النهج التنظيمى الوظائفى. ان هذا النموذج التنظيمى اصبح عاملا معرقلا فى بعض 
جوانبه فى تحقيق الاهداف المطلوبة . فقد تتوسع القاعدة الانتاجية أى ان تتعدد 
المنتجات ويصبح من ثم من الايسر تجميع المنتجات المتشابهة فى اقسام مستقلة . اى 
ان يتحول تنظيم ادارة الانتاج من الشكل الوظائفى الى الشكل الذى يقىم على اساس 
المنتجات . 

كذلك قد تتوسع مبيعات المنظمة فى بعض المناطق الى الحد الذى يجعل التنسيق 
والاشراف على هذه المناطق امرا صعبا ومن ثم يعاد تنظيم ادارة التسويق ليكون على 
اساس جغرانى ‏ وقد يجمع تنظيم ادارة التسويق بين التنظيم الوظائفى والجغرافى فى ان 
وأحد . 

كذلك.قد يتضح ان بعض المننجات تحتاج الى عمليات متعددة. ومن ثم يتم تنظيم 
العمل فى هذا القسم على اساس العمليات ‏ وتقدم لنا الخريطة التنظيمية التالية 
ايضاحا مفصلا لذلك . : 


10ت 


المدير العام 


(0) 


62 1 


لديف 


[ هد 


(0 


)( 
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١‏ التنظيم حسب الوظائف 
1 التنظيم حسب المنتجات 

* التنظيم حسب المناطق 

0 التنظيم حسب العمليات 

5 التنظيم حسب الوقت 


شكل رقم ذ1»: هيكل تنظيمى مبسط يجمع بين كل الناذج التنظيمية المعروفة . 
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ان واقع الامر هو ان المزيج التنظيمى ما هو الا تطبيق لمبدأً تقسيم العمل 
117 01 10115102 كا حدده لنا فايول. فى مبادئه المعروفة والذى يسعى بطبيعة الحال 
الى تحقيق الاهداف بأقل تكلفة اقتصادية ممكنة . وفى ظل اطار تنظيمى يتوخى الترابط 
والتكامل بين النشاطات والواجبات بشكل يسهل وظيفة الاشراف والرقابة والتنسيق فى 
جميع المستويات الادارية بالمنظمة وبغض النظر عن الناذج او الهياكل التنظيمية 
القائمة . 


قواعد إرشادية فو تقكيل الفاذج التنظمْية 


يواجه المديرون فى بعض الاحيان بعض المواقف المتعلقة بالحاق بعض النشاطات 
بادارة دون اخرى فى اطيكل التنظيمى العام للمنظمة . ذلك ان هناك بعض النشاطات 
ذات الطبيعة الواضحة والتى يمكن بشكل سر يع ضمها الى ادارة من الادارات الموجودة 
فى الخريطة . غير انه فى بعض الاحيان قد يجد المدير صعوبة فى تحديد الادارة التى 
يكن أن يلحق بها نشاط معين من نشاطات المنظمة . 
من هنا فاننا سنضع :فيا يلى من مناقشة بعض القواعد العامة التى يمكن للمديرين 
الاسترشاد بها عند اعداد التنظيم الادارى وتوزيع النشاطات المختلفة فى المواقع 
الادارية التى يمكن ان تحقق اقصى النتائج المتوقعة فى تحقيق اهداف المنظمة . 
القاعدة الأولى . 
ضم النشاط الى الوحدة الادارية التى يمكن ان تحقق اقصى فائدة من هذا 
النشاط : 
ولننظر على سبيل المثال للنشاط الهندسى فى منظمة للاعبال . وهنا يكن الحاق مثل 
هذا النشاط بادارة المبيعات اذا كان وجودها فى هذه الادارة يقدم اقصى الفوائد للعملاء 
كذلك يمكن الحاقها بادارة الانتاج اذا كان النشاط المندسى سيعمل على حل المشاكل 
الكثيرة المتعلقة بالعمليات الانتاجية والتى تحتاج فى طبيعتها الى المساعدة. الهندسية 
بشكل دائم . 
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القاعدة الثانية : 
تقسيم النشاط الى وحدتين مستقلتين : 
هناك بعض النشاطات التى يصعب فصلها او توزيعها بين اكثر من وحدة إدارية 
داخل التنظيم. فمثلا قد يصعب تقسيم النشاط الخاص باستقبال طلبات العملاء » 
وشحن هذه الطلبات . وهنا قد يكون من الافضل جمع هذين النشاطين فى قسم واحد 
تابع لادارة المبيعات . 
غير ان هناك بعض النشاطات التى يتطلب الأمر فصلها وتوزيعها الى وحدتين 
اداريتين مستقلتين أو اكثر رغم تشابه هذا النشاط . فمثلا قد نجد ان النشاط الخاص 
بالحسابات والمراجعة هما من طبيعة واحدة . ولكن فى كثير من المنظمات يتم فصل هذين 
النشاطين. لأن طبيعة المراجعة يجب ان تكون حيادية. وفى نفس الوقت نحقق هدف 
الرقابة على الحسابات . 
ولتأخذ أيضا مثلا ثانيا وهو النشاط الخاص بالتفتيش على المنتجات . وهنا من 
الممكن ان يضم مثل هذا النشاط الى اختصاصات رؤساء الععال_ولكن نظرا لأن مثل هذ 
النشاط هدف اساسا للتأكد من مطابقة المنتجات للمواصفات والمعايير المعدة سابقا 
فانه والحال كذلك ولكى تتمتع هذه الوظيفة بالحياد والاستقلالية لابد من فصلها 
ووضعها فى ادارة مستقلة اما تحت اشراف ادارة الانتاج اوادارة المبيعات اوحتى تحت 
اشراف المدير العام . 
إذاً نخلص من هذا الى انه قد يتطلب الأمر الحاق النشاط بوحدة ادارية معينة رغم 
تشابهها مع النشاطات الاخرى التى تضمها ادارة اخرى فى المنظمة . 


القاعدة الثالثة : 

الفصل بين النشاطات بهدف تحقيق وتشجيع المنافسة.وهنا قد تجد الادارة ان 
توزيع النشاطات او العمليات بين اكثر من قسم قد يحقق فوائد اكبر من ضمها جميعا 
فى ادارة واحدة . ويعمل على دفع المنافسة بين الاقسام الأمر الذى يعود فى النهاية 
بالفائدة ممثلة اما فى زيادة المبيعات او تحسين الجودة .. او انخفاض تكاليّف الانتاج, 
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وعلى سبيل المثال فقد يقسم النشاط الخاص بالبيع الى ادارتين احدها تتولى المبيعات 
الداخلية واخرى تتولى المبيعات الخارجية . 

أو قد يقسم الانتاج الى اقسام مختلفة كا هو الحال فى شركة جنرال موتورز 
الامريكية حيث نجد اقساماًمتعددة يقم كل قسم بانتاج صنف معين من السيارات 
وداخل اطار كل صنف توجد سلسلة من الانواع التى تناسب مختلف الاذواق والرغبات 
والدخول الاقتصادية . 
القاعدة الرابعة : 

العمل على تحقيق الانسجام والتعاون بدلا من الصراع والتطاحن : 

قد يكون من الافضل احيانا تجميع النشاطات المتشابهةة فى ادارة موحدة تحقيقا 
لمبدا الانسجام والتعاون . فقد يكون فى تَجِرزئة هذا النشاط تاثير. على درجة التعاون بين 
رؤساء الاقسام المعينة الامر النى قد يؤدى فى النهاية الى الصراعات المتعددة وهبوط 
مستوى الانتاجية . 

فمثلا ربما يجد المدير انه من الافضل وضع النشاط الخاص بالصيانة فى الادارة 
المندسية بدلا من فصلها وتحمل ما ينجم عن ذلك من صراعات بين الادارة الهندسية 
وأدارة الصيانة . 

على انه يجب عدم الافراط فى مثل هذا الاتجاه اذا كان ذلك سيكون على حساب 
تحمل تكاليف اكثر . أو بط فى العمل . او انخفاض فى مستوى الاداء . 
القاعدة الخامسة : 

ضم النشاط الى الادارة اوالمسئول الذى يرغب فيه.ان تبرير هذه القاعدة يعود الى 
ان الشخص الذى يقترح اضافة نشاط جدايد قد يكون اقدر من اى شخص اخر فى 
اداء هذا النشاط بدور ايجابى ‏ وما ينطبق على الفرد يمكن ان ينطبق على الادارة فقد 
تقترح احدى ادارات المنظمة انشاء قسم جديد , وهنا ربما يكون وضع هذا القسم تحت 
مسئولية هذه الادارة لانها هى صاحبة الفكرة وقد تكون لديها من الأفكار البناءة ما قد 
يؤدى الى ازدهار هذا النشاط وتحقيق الفائدة للمنظمة . 
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على أى حال يجب ان لا تؤخذ هذه القاعدة على علاتها . اى لا يجب ان تكون 
الرغبة هى العامل الوحيد فى تقرير مسئولية النشاط والحاقه بادارة او باخرى اوفرد دون 
آخر- وانما يجب ان يقترن بالرغبة القدرة والكفاءة والامكانيات فى تحقيق اقصى فائدة 
من هذا النشاط . 


مكلخص ". اله لمصطل 


بعد أن تعرضنا لأساسياتٍ التنظيم فى الفصل العاشر كان من الطبيعى أن نقم 
باستعراض لأهم الناذج التنظيمية الشائعة اليم فى منظيات الأعمال بغض النظر عن 
حجم المنظمة وعن طبيعة اعماها أومنتجاتها 

وفى هذا الاطار تناولنا بالدراسة عدة غماذج تنظيمية . حيث عرفنا فى البداية مفهم 
وهدف التنظيم . وكذلك مزاياه وعيوبه . وذكرنا أن القرار الخاص باختيار وتطبيق غموذج 
دون آخر يخضع لعدة عوامل أهمها حجم المنظمة , وطببعة عملياتها الانتاجية , 
التكنولوجيا المستخدمة . علاقاتها الداخلية والخارجية . مدى توفر الامكانيات المادية 
والبشربة . طبيعة منتجاتها . وكذلك طبيعة السوق وانواع العملاء . 

وقد بدانا هذه الزاذج بنموذج التنظيم حسب الوظيفة . والذى يقوم على اساس 
تجميع الوظائف فى وحدات ادارية وفقا لتشابهها ‏ وقلنا ان هذا النوع من التنظيم غالبا 
مابميز المستوى الادارى الأعلى فى الطيكل التنظيمى . 

واستعرضنا ايضا التنظيم حسب العملاء وحددنا ان معيار التنظيم هنا هم العملاء 
أى مستهلكى الساعة أوالخدمة. وضر بنا مثلا لذلك بمتاجر الاقسام اوبعض البنوك 
الكبيرة .. وقد حددنا ايضا فيا سبق ان اتساع حجم المبيعات على مساحة جغرافية 
واسعة قد يؤدى بالمنظمة الى اعتبار واختيار التنظيم على اساس المناطق لأنه يحقق لها 
السرعة والسهولة فى خدمة هذه المناطق ويضمن ها ايضا سهولة الانتشار فى السوق 
ودراسة العملاء عن قرب . 
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وعلى نفس النمط الخاص بالتنظيم على أساس جغرافى فان التنظيم على اساس 
المنتجات يصبح مرا حتميا اذا ما اتسع نطاق المنتجات وتعددت اشكاها واصبح من 
الصعوبة الرقابة والاشراف على اساس وظائفى . 

كذلك استعرضنا غوذج التنظيم على اساس الوقت / أو الوردية وقلنا ان الدافع 
لذلك قد يكون زيادة حجم الطلب على منتجات أوخدمات المنظمة والرغبة فى استغلال 
امكانياتها وطاقاتها الانتاجية . 

وعند تناولنا التنظيم حسب العمليات أوردنا ثلاثة فاذج محتملة للأسلوب التنظيمى 
المحتمل تطبيقها فى المنظمات الصناعية وهى تنظيم العمليات على أساس التتابع , 
أوالتوازى. . أوالوحدات التجمعية . وذكرنا ان المبرر هذا التقسيم قد يكمن اما فى كبر 
حجم المعدات المستخدمة , اوتشابه العمليات الانتاجية , اوتوفر تسهيلات الانتاج فى 
مكان واحد . 

وعند الحديث عن غوذج التنظيم حسب منافذ التسويق وجدنا ان التنظيم هنا يتم 
وفقا.للأسلوب الذى يحقق أقصى فائدة فى توصيل المنتج أوالخدمة للعميل ووفقا لرغبات 
العميل ‏ وقد اتضح لنا ان هذا الاتجاه فى التنظيم بدأ يأخذ طريقه فى منظيات الأعبال 
الكبرى وخاصة تلك المتعلقة بصناعة معدات حفظ المعلومات والحاسبات الالكترونية . 

واختتمنا الفاذج التنظيمية بشرح التنظيم على أساس المشاريع وذكرنا ان 
الاعتبارات التى يفرضها هذا النوع من التنظيم هو استغلال قدرات المنظمة المادية 
والكفاءات البشرية فيها وتجميعها خلال فترة زمنية حددة من اجل انجاز مشر وع معين 
وقد أوضحنا نوع العلاقات التى تترتب على هذا النوع من التنظيم وكذلك السلطات 
الوظيفية والفنية التى يتم من خلاطها ضهان توفير الامكانيات المادية والبشرية لتنفيذ 
المشروع بالشكل المطلوب وفى الوقت المحدد . 

ولقد أوضحنا ونحن نقترب من نهاية الفصل ان اختيار وتطبيق غوذج واحد من 
هذه الؤاذج التنظيمية قد لايكون الحل المثالى للمشكلة التنظيمية » ومن ثم فان وجود 
مزيج تنظيمى فى الطيكل العام للتنظيم هو امرغير مستبعد بل قد يكون مطلوبا بالحاح 
فى كافة المستويات الادارية من قمة اطرع التنظيمى الى ادناه . 


-588 لس 


واخيرا لفتنا نظر القارىء إلى بعض القواعد العامة الخاصة بكيفية حصر 
النشاطات والحاقها بوحدات ادارية فى التنظيم وذكرنا ان القواعد التى يجب ان تراعى 
فى هذا الاطار هى تلك المتعلقة بتحقيق اقصى الفوائد . وتجنب الصراع . وتشجيع 
المنافسة . وضمان الحياد . والرغبة مشفوعة بالمقدرة فى تبنى النشاط فى ادارة دون 


اخرى . 


7 1لا وك او 


-١‏ ماذا نقصد بالمشكلة التنظيمية فى اختيار النموذج التنظيمى وماهى العوامل 
التى يجب ان تؤخذ فى الاعتبار عند اختيار فوذج التنظيم ؟ 

؟- ماهوالمزيج التنظيمى ؟ وضح ذلك مستعينا بشكل بيانى يوضح منظمة تعتمد 
جميع الناذج التنظيمية الشائعة الاستخدام . 

#دقارن ين التنطه .عل أمناتن التمنات والشلع عل اماس تمتافذ التسبويق 
مستعينا ما أمكن برسم بيانى يوضح ذلك - ثم حدد مزايا وعيوب استخدام أي من 
النموذجين التنظيميين . 

- ان القرار الخاص بضم نشاط الى ادارة دون اخرى ليس مهمة سهلة ‏ وان 
هذا القرار يجب ان يخضع لبعض القواعد الارشادية . ناقش . 

4 - استعرض بشكل مفصل مع رسم الخريطة التنظيمية لنموذج التنظيم على 
ادا الطااف 

اجر النظم اغل :انناف الإظائف :اكتر الااساليي ‏ التنظيمية "شيوعا ى 
المستويات الادارية العليا فى منظبات الأعبال . أختر نوعين من منظمات الأعمال - ثم 
وضح أهم النشاطات الرئيسية فى كل نوع من هذه المنظمات . 

/ا- حدد المزايا والعيوب لكل من الغاذج التنظيمية التالية : 


كخم” - 


(1) التنظيم ”عل اساين الرظائفة:. 

(ب) التنظيم على اساس المشاريع . 

(ج ) التنظيم على اساس الوقت . 

: 4- ماهو المقصود من السلطة الوظيفية التنفيذية والسلطة الفنية فى التنظيم القائم 

9 -طليبت إليك إدارة مصانع بدرة السعودية للحلويات اعادة تنظيمها على 
اساس المنتجات ‏ حدد كيف يتم ايجاد مثل هذا التنظيم . وماهى مبرراته وكذلك المزايا 
والعيوب المتوقعة من ذلك . ارسم خريطة تنظيمية مشفوعة بتقرير ايضاحى يتضمن 
الجوانب السابقة . 


-/387 مه 


الشلط؛ , والعلاقا تالادار لظي 


الأهداف التعليمية للفصل : 


* البحث فى مكونات العلاقات بين الادارات والأفراد داخل المنظيات 

* التعريف بمفهوم السلطة الادارية . وعلاقتها بالوظيفة والموظف ‏ وحدود 
استخدامها واساليب تفويضها . 

* تحليل للدور الذى تلعبه السلطة فى تحديد نطاق الاشراف , وكذلك للعلاقة بين 
السلطة وسياسة اتخاذ القرارات فى المنظمة 


موضوعات المناقشة : 

- عناصر العلاقات فى التنظيم الادارى ‏ السلطة . المسئولية » المحاسبة 
نظريات السلطة ‏ حدود استخدامها ‏ وسائل الاعتراض عليها 
التسلسل الادارى 

نطاق الاشراف 

تفويض السلطة - المبادىء . الفوائد . والقيود . 

- المركزية واللامركزية الادارية 


- 7584 


حينا استعرضنا فى الفصل العاشر من هذا الكتاب مراحل اعداد البناء التنظيمى 
ذكرنا ان تحديد السلطات الادارية للموظفين هى احدى الخطوات التى يجب ان تعالجها 
الادارة فى مرحلة البناء . 

والواقع ان دور السلطة الادارية هو دور خطير للغاية فى المنظمات بوجه عام ولنا 
ان نتساءل لماذا هو خطير ؟ والاجابة يككن ان تتحدد فى العبارة التالية ‏ ( بدون 
السلطة الادارية لن تكون هناك علاقات . ولن يكون هناك عمال . ولن تتحقق 
الأهداف اطلاقا ) . ان مهمة الادارة لاولن تنتهى عند تحديد الأهداف وتحديد 
الوظائف والنشاطات والعمليات المطلوبة . وتعيين الموظفين المسئولين . ذلك انه لابد من 
شىء ما يربط بين هذه العناصر حتى يتحقق التفاعل المطلوب سواء فى المستوى الرأسى . 
من التنظيم بين الرؤساء والمرؤوسين اوفى المستوى الأفقى بين المديرين أوالرؤساء 
بعضهم البعض هذا التفاعل ممثلا فى العلاقات الرأسية والأفقية هو حصيلة مايسمى 
« بالسلطة الادارية » والتى هى موضع دراستنا فى هذا الفصل . 

أن أى تنظيم ادارى وبغض النظر عن الأساس الذى يقمم عليه سواء كان 
الأساس الوظائفى . أو العملاء المنتجات ٠‏ المناطق . منافذ التسويق . المشاريع , 
الوقت . اوالعمليات . يجمع بينهم جميعا عنصر هام يحكم علاقات الافراد والأقسام هو 
عنصر السلطة الادارية ‏ وهذه السلطة تشكل الى جانب عنصرى المسئولية , 
والمحاسبة . العناصر الرسمية فى العلاقات الادارية التى تقم فى جميع المنظمات بغض 
النظر عن حجمها وطبيعة عملياتها وتنظيمها الداخلى . 

وفى رأينا أن أى تنظيم ادارى لابد وان يتحدد من خلال ثلاث التزامات هى . 
الالتزام الخاص بتحديد الأهداف » والالتزام الخاص بتحديد الأفراد الذين سيتولون 


5: 


انجاز هذه الأهداف.واخيرا الالتزام الخاص بتحديد السلطات التى تشكل الأساس فى 
تنظيم العلاقات بين الأفراد والوظائف . سواء كانت الوظائف تنفيذية أو استشارية . 
وكا سنرى . فان السلطة الادارية ذات. طبيعة مختلفة ويختلف مضمونها باختلاف 
موقع الفرد اوالوظيفة فى الهيكل التنظيمى فى الادارة: فهناك السلطات التنفيذية وهناك 
السلطات الاستشارية وهناك السلطات الممنوحة من الوظيفة وهناك السلطات 
الشخصية التى تعتمد على شخصية الفرد وليس على وظيفته . وهناك السلطات المركزية 
وهناك السلطات غير المركزية وهناك السلطات المفوضة وهناك السلطات غير المفوضة 
وكل نوع من هذه السلطات يلعب دوره فى تحديد العلاقات بين الأفراد والوظائف 
والأقسام بعضها ببعض . الأمر الذنى ينجم عنه اتخاذ قرارات متعددة وفى عدة اتجاهات 
حول : 
ماذا يعمل فلان وباذا ا ؛ ومن يساعده ؟ 
ماذا يلزم لادارة المبيعات لكى تحقق هدف يجلس الادارة بالعمل على زيادة المبيعات 


السنوية ؟ 
ماهى مستويات الجودة المطلوبة ‏ وماهى الأسعار العادلة التى تحقق عائدا استثاريا 
معقولا للمنظمة ؟ 


- هل نقهم بشراء بعض الأدوات من الخارج أم نقح بتصنيعها فى داخل المنظمة ؟ 


أن القوة الدافعة نه القرارات وآمثالها هى السلطة الممنوحة لكل فرد فى التنظيم 
والتى تعطيه الحق فى العمل والسعى لتحقيق الأهداف بالطريقة التى يراها مناسبة 
لذلك والتى لاتتعارض مع سياسات المنظمة أوفلسفتها الادارية . 

والحديث عن السلطة الادارية يرتبط ويقترن بالحديث عن المسئولية والمحاسبة وهى 
فها بينها تشكل ثالونا يسمى فى التنظيم (بعناصر العلاقات الرسمية) . 

كذلك فان الحديث عن السلطة الادارية فى المنظمات يرتبط دائما بما تعارف عليه 
المتخصصون ف الادارة بالعلاقات بين الموظفين التنفيذيين والااستشاريين » ويتفويض 
السلطة . وتحديد نطاق الاشراف الادارى . وبركزية ولامركزية القرارات . 


ان كل هذه الموضوعات تشكل الافكار الاساسية لهذا الفصل . وسنققم بعرضها 
تباعا متجنبين الخوض فى تفاصيل لاتهم القارىء فى هذه المرحلة الأولية فى التعرف على 
مبادىء الادارة وأصوطا النظرية والعلمية . قدر اهتامه بمضمون الفكرة وخلفيتها 
وانعكاسها على الأداء الادارى . 


عناص إلعلاقات فز التنظيّمالإداري 


ان المحاور الرئيسية الثى يستند عليها التنظيم: الادازى الرسمى. وتشكل الاطار 
النى تدور حوله العلاقات بين الوظائف بعضها البعض وبين الأفراد هى السلطة . 
17ةهطاناك والمسئولية /15لأطتدهصوموع1#والمحاسبة 167لزط2:صتاوءءىق.هله العناصر 
الثلائة هى فى الواقع التى تنظم أطار العلاقات وهى التى تدور حوها كل النشاطات 
القائمة فى المنظمات . 

ولعل الشكل التالى يساعدنا فى توضيح عناصر العلاقات فى التنظيم والدور النى 
تلعبه فى تحقيق الأهداف . 


1ت 


الوظائف الاساسية 
والفرعية المشتقة 


المعلومات 
تغيير الأهداف 


اذا لزم الأمر 


المحاسبة المشتقة 


ٍ ن السلطة 
من الأهداف 5 


0 
الادارة بالاستثناء 


المسئولية 


المشتقة من الوظائف 


شكل رقم ( ١‏ ) عناصر العلاقات ودورها فى تحقيق الأهداف 


وكا بلاحظ فى هذا الشكل فان تحديد اهداف المنظمة يترتب عليه اشتقاق العديد 
من الوظائف الرئيسية والفرعية التى توزع على الأفراد وليصبحوا بعد ذلك مسئولين عن 
تنفيذها فى اطار السلطات الممنوحة هم.وعلى ضوء هذه السلطة والمسئولية تتم حاسبتهم 
عن انجازاتهم المكلفين بها وسنتولى شرح هذه العناصر بشكل مفصل تباعا . 


يد تعنى الادارة بالاستثناء ان يقوم المديرون بالتركيز على الانحرافات فى النتائج عن المعايير الموضوعة وتجاهل 


النتائج التى تتطابق مع هذه المعايير 


- 5955ل 


التلطىي الإداريي 


« السلطة هى الحق المكتسب الذى تنحه الوظيفة لشاغلها » . « وهى القوة 
التى تعطى للموظف لإصدار الأوامر الى مرؤوسيه وتوجيههم الى اداء المطلوب 
منهم » 

وبدون السلطة لاتصبح هناك مسئولية . كما انها يجب ان تتوازن معها.غير ان 
المنطق شىء والذى قد يحدث تجاه هذه الموازنة ثىء اخر . وعلى حد اعتقاد مكريجر فان 
مايحدث فعلا فى المنظمات هو عكس هذه النظرية حيث من النادر جدا ان يتحقق فعلا 
هذا التوازن , لأنه على حد رأيه فإن ظروف العمل التى يواجهها المديرون تجعل من 
الصعوبة عليهم بمكان مراقبة كل شىء يمكن أن يؤثر على النتائج المطلوبة منهم وذلك فى 
ظل الظروف والعوامل الخارجية .المحيطة مثل . التغير فى اذواق العملاء . التشر يعات 
الحكومية , الظروف الاقتصادية العامة , المنافسين . . . الخ 7) 

وعلى أى حال فإن الاعتراف بحدوث الخلل فى مبدأ التوازن بين السلطة والمسئولية 
نتيجة لتغير الظروف المحيطة لايمنع من القول بمنطقية مبدأ التوازن والسعى الحثيث من 
جانب الادارة فى تطبيقه وذلك من خلال توقع التغيير واعطاء الأفراد بعض 
الاستثناءات فى التصرف فى حددد المسئوليات الجديدة التى تحتمها طبيعة التغيير . 

ويلاحظ فى كثير من الأحوال وجود شكوى دائمة فى المستويات الادارية الدنيا من 
المنظيات بأن مسئولياتهم اكثر من سلطاتهم الفعلية ‏ ومن النادر ان نجد شكوى من 
زيادة السلطة قياسا بالمسئولية « وكقاعدة عامة يمكن أن نقول ان السلطة دائها 
مرغوبة من اعضاء المنظمة قياسا بالمسئولية . وان من يسعى الى زيادة سلطاته 
الادارية يجب عليه اولا ان يعمل على توسيع قاعدة مسئولياته » 

واطاعة الأوامر هو الوجه الثانى للسلطة ‏ ذلك انه لايكفى اصدار 0 
ادارى اذا لم يتم فعلا تنفيذه ‏ واطاعة الأوامر والعمل على تنفيذها يمكن أن تتأتى من 


١ (‏ ) عاممظ للنلة - مسقناء781 لعولا ب831) رعوتوموءنم 18 01 ع510 دممصدط1 ع1 ,جومعءعجاء11 مداعنه]1 
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خلال قيام المدير باتخاذ عدة اساليب منها الحوار والاقناع . العقاب . الاجبارء 
اوالضغط والتهديد ‏ والمدير الناجح هو الذى يتجنب اساليب العقاب والضغط والاجبار 
والتهديد ويعتمد قدر مايمكن على الاقناع والحوار وعدم استعراض القوة والنفوذ التى 
قنحها له الوظيفة . 

ويعتمد منطق السلطة الادارية على فلسفتين احداهها تقول ان فرض السلطة 
يستند على الجانب التشريعى والآخر يقول ان فرضها يخضع لقبول المرؤوسين 
انفسهم .. ونناقش فيا يلى هذين المنطقين . 


أولا : السلطة التشر يعية بموجب حق الملكية 

ان الفلسفة التى يقح عليها مبدأ السلطة هنا هى فلسفة ( حق الملكية ) ويموجب 
حق الملكية يحق للمالك ان يتخذ القرارات الخاصة بكيفية استخدام امواله. واين 
يستخدمها ‏ وهو حق تضمنه له الأعراف الاجتاعية والقوانين والتشر يعاث الحكومية . 
وفى منظمات الأعمال الكبرى يفوض المالكون هذا الحق لمجلس الادارة الذى يتخذ من 
القرارات مايضمن تحقيق اهداف المالكين من خلال اتخاذ اجراءات اخرى تتضمن 
تفويض بعض هذه الصلاحيات للمدير العام . والذى يقم يتفويض صلاحيات اخرى 
للمديرين الرئيسيين فى التنظيم ‏ ويقوم هؤلاء بمزيد من التفويض لمساعدهم - وهكذا 
تستمر عملية تفويض السلطة من اعلى الى اسفل التنظيم - ومن ثم تصبح هذه السلطة 
أحد المحاور التى يقوم عليها تنفيذ الأعبال والواجبات وتنظيم العلاقات بين الأطراف 
المتعددة فى التنظيم . 

ويعتقد أصحاب هذه الفلسفة ان درجة فعالية السلطة تخضع لمؤثرين اثنين هما 
صاحب السلطة . والطرف الذى تمارس ضده السلطة ‏ وفى الغالب فإن بعض المديرين 
قد يحيلون الفشل فى اعماهم الى بعض السلطة اوالصلاحيات وقد يكون هذا صحيحا 
وقد يكون العكس هو الصحيح ومن ثم يعزى الفشل فى الانجاز لشخصية المدير وقدرته 
وكفاءته فى العمل . ومهما يكن من أمر فإن الوظيفة وشاغلها يحددان الى درجة كبيرة 
مدى الاستفادة من السلطة الممنوحة . 


5355 سه 


وباختصار فإن اساس السلطة فى هذه الفلسفة هى حق الملكية التى تخول للمالك 
اوتمثله اصدار الأوامر والتأكد من الالتزام بتنفيذها من قبل العاملين . غير ان هذا الحق 
على اى حال فى اتخاذ القرارات او الأوامر ليس حقا مطلقا بل هناك من العوامل المؤثرة 
التى قد تحد منه أو تعمل على تهذيبه بشكل لا يتعارض مع المصلحة العامة كذلك 
فان العوامل الخارجية السياسية والاقتصادية والاجتاعية والقانونية قد لا تجعل هذا 
الحق مطلقا بل قد يؤدى الأمر فى احيان كثيرة الى اخذ هذه العوامل فى الاعتبار قبل 
اصدار اى قرار اوفرض اية سلطة . 


ثانيا : قبول المرؤوسين للسلطة ( السلطة الشخصية ) 

ويرى اصحاب هذه الفلسفة ان اكتساب السلطة يأتى من خلال اعتراف وقبول 
المرؤوسين بحق المدير فى اتخاذ القرارات وفرض تنفيذها من قبلهم . وببعنى آخر فان 
المدير لا يكتسب السلطة فعلا الا بعد موافقة المرؤوسين والتزامهم بهذه السلطة 
وما تحمله من مضامين . 

وما يلاحظ على هذه الفلسفة هى تأكيدها على الجانب القيادى للمدير- فالقيادة 
تصبح عاملا مهما لأن تأثير المدير وقوة نفوذه تعتمد الى حد كبير على قدرته وكفاءته فى 
اكتساب تأبيد مرؤوسيه . وهذه القدرة والكفاءة تعتمد على ما يتمتع به المدير من قوة 
الاقناع . والادراك للعوامل الانسانية . ولا يتميز به دون مرؤوسيه من المؤهلات الفنية 
والعلمية والعملية التى تؤهله لتبؤ المركز القيادى فى الادارة . 

ذا مانا 1د عالق فل لوي ارين مل فؤل.سلاطة الريس اد 
المدير . سنجد ان هناك عدة اسباب لذلك منها : 

١‏ ان قبول المرؤوس للسلطة يجعله يحظى بوافقة وقبول زملائه له فى العمل لأن 
رفضه للسلطة قد يجعل منه شخصا شاذا فى التنظيم الادارى وقد يسبب المتاعب ليس 
فقط لرئيسه بل لزملائه أيضا . 

؟ ‏ للمساهمة فى تحقيق الأهداف الادارية للقسم التابع له وللأهداف العامة 
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الخوف من العقاب او الحصول على المكافآت المادية والمعنوية . 
- احترامه للمدير او الرئيس وتعبيره عن هذا التقدير والاحترام فى قبول الأوامر 
وتنفيذها . 
ان معيار الفرق بين السلطة التشريعية القائمة على حق الملكية او التى تمنحها 
الوظيفة والسلطة التى تقىم على مبدأ قبول المرؤوسين ( الشخصية ) يكن ابجازه فى 
العبارة التالية : 
« السلطة التشر يعية أو سلطة الوظيفة هى سلطة ناجمة من حق الملكية 
وتعتمد على الاجبار والضغوط فى تنفيذ الأوامر . اما السلطة الشخصية فتقوم على 
القيادة والمواصفات الشخصية للرئيس ومن ثم تعتمد كسب المرؤوس لا الضغط 
عليه( ') 
ان تحقيق فعالية السلطة واستخدامها يتطلب من المدير ان يلجأ الى كسب 
المرؤوسين لا الضغط عليهم ‏ ان زيادة فعالية السلطة على حد قول « تيرى » هو فى 
الاقلال من استخدامها بقدر الامكان واللجوء اليها فى مواقف مختارة . 
كذلك فان السلطة المفرطة او غير المقيدة قد تؤدى الى اساءة استخدامها او الى 
الخلل والفساد ‏ ومن هنا فان وجود ضوابط للسلطة الادارية هو امر مطلوب فى بع 
مستويات التنظيم الادارى . 


حكدود استخدام السَلطمّ 


حتى لو اراد المديرون استخدام كافة الصلاحيات الممنوحة لهم من الوظيفة . فانهم 
قد لا يستطيعون عمل ذلك . لماذا ؟ لأن هناك عدة ضوابط فى ممارسة السلطة تحد من 
فعاليتها وتجعل تطبيقها حرفيا أمرا غير مضمون النتائج . هذه الضوابط هى ما يسمى 
فى العرف الادارى « بحدود ممارسة السلطة » » والتى يمكن اجازها فها يلى : 
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كةو 


١‏ القدرات الذهنية والجسدية للمرؤوسين ‏ لا يستطيع الرئيس ان يصدر امرا 
لتنفيذ عمل معين يفوق القدرات العقلية والجسدية للمرؤوسين .. وبخالفة امر من هذا 
القبيل من قبل المرؤوسين لا يعنى مخالفة السلطة ولا يعرضه لنتائج هذه المخالفة . 

؟ ‏ تتوقف سلطات المدير عند الحد الذى لا يخرج فيه عن اهداف وخطط 
وسياسات المنظمة - ومتى ما اصدر أمرا لأحد مرؤوسيه يتعارض مع هذه المصادر فان 
المرؤوس يستطيع ان يرفض مثل هذا الأمر دون اخلال بدأ السلطة . 

٠"‏ هناك ايضا حدود اجتاعية للسلطة . فالقرارات والأوامر يجب ان لا تتعدى 
الأعراف والتقاليد الاجتاعية ولا الاعتقادات الدينية القائمة سواء داخل المنظمة أو 
خارجها .. فمثلا يستطيع المرؤوس ان يرفض قرارا بالعمل فى اوقات الصلاة المفروضة 
فى منظمات الاعمال السعودية ولن يلام على ذلك . كذلك قد ترفض المرأة السعودية 
العاملة فى بعض المؤسسات قرارا بالاختلاط من اجل تنفيذ عمل معين - ان سلطة 
الرئيس بطبيعة الحال تتوقف عند هذه الحدود الاجتاعية ‏ واصدار 5 مع هذه 
الحدود فيه مضيعة للوقت . وقد يؤدى الى سخرية المرؤوسين من المدير. 

القوانين والتشر بعات الحكومية ‏ كذلك تقف سلطات الرؤساء والمديرين عند 
حدود القوانين والتشر يعات الحكومية التى تتوخى المصلحة العامة . والمدير من هذا 
لمنطلق لا يستطيع ان يصدر قرارا اوأمرا الى احد مرؤوسيه أو بعضهم بالعمل اكثر من 
الساعات المحددة للعمل ٠‏ او الغاء اجازته . او تغيير مواصفات المنتج ٠‏ او تخفيض 
مستوى الخدمة بأقل مما تتضمنها القوانين والتشر يعات الحكومية . 


أسَاليب معارضة السشّلطت الاداريم 


ذكرنا فى موقع سابق ان القرار لا يصبح سارى المفعول الا بتنفيذه . والقرار هو 
السلطة والسلطة لا تصبح مقبولة الا بطاعتها وتنفيذ مضمونها من قبل المرؤوسين . 
ولكن فى حالات كثيرة نجد هناك تناقضا بين القرارات وبين فادها عاو معت اخر 
تناقضا بين رغبات المديرين وتوقعات المرؤوسين الأمر الذى قد يؤدى فى بعض 
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المناسبات الى معارضة فعلية من قبل المرؤوسين ‏ وربا الى صراع مكشوف بين الادارة 
والعاملين . فها هى صور هذا الصراع الذى يمثل تحديامكشوفاً لسلطات الادارة ؟ هناك 
انواع مختلفة من هذه المعارضة او الصراع المكشوف منها : 

١‏ عدم تنفيذ محتويات الأمر او القرار . وهنا تصبح البدائل المتاحة للادارة هى 
اما فى سحب القرار والتغاضى عنه او فى تطبيق العقوبات وههما امران كلاهها مر . 

؟ ف المنظيات التى تقوم بها تنظمات عبالية فان معارضة السلطة قد تتم فى شكل 
اضرابات عن العمل او توقف جرئى حتى يتم تعديل القرارات أو الاستجابة الجزئية 
لمطالب العمال او ممثليهم . 

 '‏ وقد تكون احدى صور المعارضة للسلطة الادارية هى فى التظاهر فى قبول 
القرارات . ولكن فى تنفيذها بغير الصورة المرغوبة من الادارة . 

ع وقد تكون احدى صور المعارضة للسلطة هى فى اللا مبالاة بأوامر الادارة . 
فقد يطلب المدير من احد مرؤوسيه تنفيذ امر معين - ويتمهل المرؤوس فى تنفيذ هذا 
الأمر- فلو نسى المدير هذا الطلب تجاهله المرؤوس قاما ‏ ولو تذكره المدير وتساءل عنه 
قام المرؤوس بتنفيذه . 

© - وأخيرا . فقد تكون احدى اساليب معارضة السلطة هى فى تقديم الموظف 
لاستقالته من المنظمة . الأمر النى قد يثئير حفيظة زملائه - ويؤدى الى ظهور صراع 
مكشوف بين الادارة وبعض الموظفين . 


اللسمتؤولئي 


تعيين الفرد فى وظيفة ما يفرض عليه التزاما معينا بتنفيذ هذه الوظيفة بالشكل 
النى يساهم فى تحقيق اهداف المنظمة . هذا الالتزام شل ما يسمى بالمسئولية . 
والمسئولية من هذا المنطلق هى التزام مشتق من الوظيفة كها ان الوظيفة هى اشتقاق من 
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فالرئيس هنا يملك حق السلطة فى تحديد واجبات الموظف والزامه بتنفيذها ‏ والموظطف 
يصبح بعد ذلك ملزما ومسئولا عن التنفيذ والزام المرؤوس بعمل معين لاا يعنى تنفيض 
يد الرئيس من هذه المسئولية . 1 

ولعل المثال التالى يوضح لنا كيف تتوزع المسئولية وتنتشر فى كامل اطيكل ' 
التنظيمى للادارة : 


« يبدأ توزيع المسئولية حينا يقرر مجلس ادارة المنظمة تفويض رئيس مجلس الادارة 
بالاشراف على كامل عمليات المنظمة . ومن ثم يصبح الرئيس هنا مسئولا امام 
المجلس عن اى خلل اوانحراف فى اهداف المنظمة . وبدوره فان رئيس مجلس الادارة 
يكلف نواب الرئيس لشئون الانتاج والتمويل والتسويق والأفراد بعمليات حددة كل فى 
نطاق اختصاصه ويصبح من ثم هؤلاء مسئولين امام الرئيس عما يقومون به من 
وظائف . وهكذا يتم انتشار المسئولية من اعلى التنظيم الى قاعدته حيث نجد فى 
المستوى الادنى للادارة ان هذه المسئولية تصل الى العاملين فعلا على الآلات . أو 
الموظفين فى المكاتب والذين يصبحون بدورهم مسئولين امام رؤساء العبال او رؤساء 
الوحدات الادارية . ولو فشل هؤلاء العبال او الموظفون فى تنفيذ التزاماتهم فان رؤساءهم 
يصبحون مسئولين امام رؤسائهم المباشر ين هم فى المستوى الادارى الاعلى . وتتصاعد 
هذه المسئولية من مستوى ادارى الى آخر حتى تصل الى قمة اطهم التنظيمى اى الى 
رئيس مجلس الادارة » . 

ويرتبط بتحديد المسئولية توزيع العمليات بين الافراد. . 

ويتم توزيع هذه العمليات على اساس تجميع الوظائف المتشابهة وتحديد 

مسئولياتها - ويستمر العمل بهذا المبدأ وهو « التشابه الوظيفى » من قاعدة اليم 
التنظيمى الى اعلاه . أى من تكوين الشعب والوحدات والأقسام الى الادارات 
الرئيسية . 

وبالاضافة الى الاسترشاد بمبدأ التشابه الوظيفى فى توزيع العمليات والمسئوليات » 
فان هناك ايضا مبادىء اخرى تحكم توزيع هذه المسئوليات وهى . )١(‏ تنب التداخل 
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فى المسئوليات , (؟) تجنب الفراغ فى المسئوليات . (") تجنب تفويض المسئوليات عن 
وظائف لا تساهم فعلا فى تحقيق اهداف المنظمة 0) 

ويحدث تداخل المسئوليات حينا يكون هنال شخصان او اكثر مسؤولان عن نفس 
العمل . وقد يحدث مثل هذا التداخل حيغا لا تحدد المسئولية بشكل واضح - او حينا 
يكون هناك ازدواجية فى الوظيفة فى اكثر من وحدة ادارية داخل التنظيم . اما الفراغ او 
الفجوة فى المسئوليات فيحدث حينا لا يوجد هناك اطلاقا اى تحديد لمتطلبات اداء 
الوظيفة . الأمر الذى قد يعنى ضرورة ممارسة الوظيفة رغم عدم تحديد شخص معين 
لأدائها . اما المسئوليات التى لا تساهم فى تحقيق اهداف المنظمة . فقد تحدث نتيجة 
اهداف غير واضحة . او تغير فى اهداف المنظمة نفسها . فالوظيفة التى كانت تساهم 
فى تحقيق اهداف المنظمة قد تصبح عدية الجدوى فى الوقت الذى تتغير فيه هذه 
الاهداف ومن ثم نتفى الحاجة لمثل هذه الوظيفة . 


المسناءلني 


كبا ان المسئولية هى اشتقاق من الوظيفة . والسلطة اشتقاق من المسئولية » فان 
المحاسبة هى ايضا اشتقاق من السلطة . والعلاقات الوظائفية تبدأ فى التنظيم بمجرد ان 
يحدد الرئيس واجبات المرؤوس . ويلى تحديد هذه الواجبات او المسئوليات تحديد 
السلطات والصلاحيات ‏ وبطبيعة الحال فانه بعد تحديد المسئولية والسلطة يأتى دور 
المحاسبة . او الاجابة من قبل المرؤوس عن اسئلة الرئيس حول النتائج التى حققها 
من خلال هذه المسئوليات والسلطات . « فالمحاسبة من هذا المنطلق هى مساءلة 
المرؤوس عن النتائج » 

ومن الطبيعى ان تتم هذه المساءلة داخل اطار المسئوليات والصلاحيات الممنوحة 
للموظف وليس خارجها أى بعنى آخر فان الموظف يجب ان لا يسأل عن عمل ليس 
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من اختصاصه او لم يمنح له السلطة الكافية لمارسته . ويفهم من هذا اذا , ان 
المحاسبة يجب ان تنم عن النتائج المطلوية من الموظف فى اطار وظيفته او القسم الذى 
ينتمى اليه - وليس عن النتائج الكلية التى يفترض ان يحققها كامل التنظيم . 
والمحاسبة على عكس السلطة تتخذ شكلا تصاعديا فى خريطة التنظيم الادارى - 
وهى مثلها مثل المسئولية فى هذا الاتجاه التصاعدى ‏ ويمكن توضيح ذلك من خلال 


الشكل التالى : 
الإدارة العليا 


الإدارة الوسطى 


ليأ 


ني 


عمس 


الموظفين 


1 ] إتجام المسئولية والمحاسبة فى التنظيم الادارى فى شكل تصاعدى 
| [ ]لبها لسلطة : حيث يتم التفويض فى عمليات تنازلية من أغلى إلى أسفل ‏ 


شكل ( ؟ ) اتجاهات السلطة . والمسئولية والمحاسبة فى اليكل التنظيمى 


ووفقا لما يلاحظ فى هذا الشكل فان السلطة تنساب من اعلى الى اسفل وفق 
ما يسمى بعملية التفويض 1]0116(9الل ه هه1ةع2»16 وبقدر ما يفوض من سلطة 
تكون هناك مسئولية وحاسبة عن النتائج وهذه المسئولية او المحاسبة تبدأ من قاعدة 
التنظيم حيث يكون الموظفون والعال مسئولين امام رؤسائهم فى مستوى الادارة الدنيا 
وبخضعون من ثم للمساءلة والمحاسبة من قبلهم . كذلك فان الادارة الدنيا تصبح 
مسئولة ومحاسبة عن اعمال الموظفين والعمال امام الادارة الوسطى ‏ وهذه بدورها تكون 
مسئولة وتحاسب امام الادارة العليا . 

وكمبداً من مبادىء التنظيم « فان المحاسبة عن الاعمال لابد وان تكون 
« فردية » . وهذا يعنى ان شخصا واحدا هو الذى يحاسب المرؤوس وهذا الشخص هو 
رئيسه المباشر . ' 

كذلك يرتبط عنصر المحاسبة كأحد العناصر التنظيمية فى تكوين العلاقات داخل 
المنظمة « بدا وحدة الأمر(كهةصتددهت ؟ه تإإنه1]» والنى يعنى ان المرؤوس يجب 


ان لا يتلقى الأوامر الا من شخص واحد هو رئيسه المباثر » . 


ع ا الادا رئىكأ 000 01 تقطن ع1" 


اذا رجعنا الى الشكل التنظيمى السابق او الى اى شكل تنظيمى للهيكل العام 
للادارة فاتنا سنلاحظ تعدد المستويات الادارية من اعلى اطع الادارى الى قاعدته او 
العكس .. ان هذه المستويات الادارية تحمل فى مضمونها معنى محددا وهو تعدد 
العلاقات ق .مستونات الآدارة بين. الروساء والمرؤسين: : 

« والتسلسل الادارى من هذا المنطلق يعنى العلاقة بين الرئيس والمرؤوس 
بدءاً من اعلى التنظيم الى اسفله . فالمدير العام تربط بنوابه علاقات محددة . وهؤلاء 
تربطهم بالمدراء العاملين تحتهم ايضا علاقات محددة وهكذا تستمر العلاقات بين 
الرؤساء والمرؤوسين حتى نصل الى قاعدة التنظيم » . وباختصار فان كامل اطع 


التنظيمى يثل تسلسلا اداريا من العلاقات التصاعدية و«التنازلية بين الرؤساء 
والمرؤوسين تربطها العناصر السابقة المشار اليها وهى السلطة والمسئولية والمحاسبة . 
وحيث ان هذه العلاقات تقم على الاتصالات المتبادلة فانه يكن ان نضيف ذلك الى 
العناصر التى تشكل او تيز ما يسمى بالتسلسل الادارى . 

واذا جئنا للواقع فان المضمون الحرفى للتسلسل الادارى قد لا يتحقق من الناحية 
العملية . فمثلا قد تكون هناك اتصالات بين المدير العلم وبين المرؤوسين التابعين 
لادارات تخضع لاشراف المدير العام او العكس - وقد تفرض مثل هذه الاتصاللات 
المباشرة نتيجة عدة اسباب منها ( ١‏ ) الرغبة فى تخطى الروتين وتحقيق السرعة فى 
الاتصال . (؟) وكذلك الرغبة فى ايصال المعلومات بدقة بدلا من الاتصال بعدة 
مستويات . يكن ان تصل المعلومات الى الشخص المطلوب بعدها بصورة غير 
واضحة . (1) وقد يتم الاتصال المباشر لمجرد الرغبة من الرئيس او المدير فى معرفة 
الكفاءات البشرية الموجودة فى المستويات المتعددة للتنظيم ‏ ذلك لأن الاتصال عن 
طريق التسلسل الادارى المنتظم قد يحجب عنه مثل هذه المعلومات . (5) واخيرا فقد 
يتم تجاوز التسلسل الادارى حينا يشعر الموظف أن رئيسه يعامله معاملة غير عادلة 
فيضطر من ثم الرجوع الى رئيس رئيسه المباشر لانصافه . 

على انه من ناحية اخرى فان تجاوز التسلسل الادارى بقدر ما فيه من الفوائد 
احيانا الا ان له مخاطر ايضا منها : 


١‏ التقليل والاضعاف لركز المدير الذى تم التجاوز عنه من قبل المرؤوس . او 
الرئيس . فقد يفسر الاتصال من قبل المدير العام بمدير الخدمات بدلا من مدير ادارة 
الافراد التى ينتمى اليها قسم الخدمات على انه يمثل عدم الثقة فى مدير الافراد الامر 
الذى قد ينعكس على مرؤوسيه الذين قد يتساءلون فيا بينهم قائلين « اذا كان المدير 
العام قد تجاوز مديرنا ولم يتصل به فلماذا نتصل نحن به او نخضع لقراراته وأوامره »- 
وبطبيعة الحال فان مثل هذا التجاوز قد يؤدى اذا تكرر حدوثه الى انخفاض معنوية 
مدير الافراد والشعور بالاحباط . 


؟ - قد يؤدى التجاوز الادارى الى الارباك فى العمل فقد يصدر مدير الافراد فى 
مثالنا السابق امرا . وقد يصدر المدير العام امرا آخر يلغيه او ينقص من فعاليته . 

ومهما يكن من امر فان المطلوب هو العمل بقدر الامكان على عدم تجاوز التسلسل 
الادارى الا فى الحالات الطارئة . والحفاظ على المبدأ التنظيمى المعروف باسم « وحدة 


الأمر والتوجيه » . 


شكل رقم 450: توضيح لمبدأ التسلسل الادارى فى الطيكل التنظيمى . 


نطحا ق الاسدرا ف دوع متاك 01 لمك 


ان التنظيم كما لا حظنا حتى الآن من خلال المناقشات السابقة هدف الى تحقيق 
التعاون بين الأفراد من اجل الوصول الى الاهداف الادارية ويتم ايحجاد هذا التعاون 
من خلال عناصر العلاقات الرسمية وهى السلطة والمسئولية والمحاسبة والاتصالات - 
ويتحقق ايضا هذا التعاون من خلال التنظيم غير الرسمى مثلا فى المجموعات 
والتكتلات داخل اطار التنظيم الرسمى للمنظمة . 


6غ 


ولكى يتحقق هذا التعاون بين الافراد والادارات فى تحقيق الاهداف فان احدى 
المبادىء التنظيمية تدعو الى تقسيم العلم. ومن ثم توزيعه حتى يسهل بذلك عملية 
الاداء والاشراف . وبطبيعة الحال فان مما يترتب على توزيع العمل هو تعدد المستويات 
الادارية داخل التنظيم الواحد وكذلك تعدد المستويات الاشرافية ‏ اى انه يصبح لكل 
مجموعة من الاعمال المتشابهة وحدة ادارية مستقلة يشرف عليها شخص معين هو رئيس 


الوحدة او مديرها 8 


من هذا المنطلق نستطيع القول ان الدافع لتعدد هذه المستويات هو ما يسمى 
بحدود القدرة على الاشراف . اذ ليس من الطبيعى ان يخضع كل افراد التنظيم الى 
اشراف شخص واحد لأن ذلك قد يتجاوز طاقته وقدرته الذهنية فى التوجيه والاشراف 
والمراقبة . 


وعلى ذلك فاننا يمكن ان نعرف « نطاق الاشراف » . أو « نطاق الادارة » 
أو« نطاق الرقابة » كا تفسر احيانا « بانها تعنى حدود القدرة على الاشراف او 
الرقابة التى يمكن ان يقوم بها الرئيس تجاه عدد معين من المرؤوسين » . وتختلف فى 
العادة هذه القدرة من ظرف لآخر باختلاف نوعية العمل المارس ونوعية الاشخاص 
الذين يتم الاشراف عليهم . وكلما كان العمل من النوع الدقيق والمعقد كلما تطلب 
ذلك اشرافا دقيقا وعددا اقل من المرؤوسين والعكس هو الصحيح . فكلما كان العمل 
بسيطا وروتينيا كلما ادى ذلك الى زيادة حجم عدد الافراد الذين يمكن ان يشرف 
عليهم رئيس واحد . كذلك فان نوعية المرؤوسين تلعب دورا فى تحديد نطاق الاشراف 
فالمرؤوسون الذين يتمتعون بقدر عال من المؤهلات التعليمية والتدريبية قد لا يحتاجون 
الى اشراف دقيق وبالتالى يستطيع الرئيس ان يشرف على غدد اكبر منهم . والعكس 
صحيح فى حالة انخفاض المستوى التعليمى والتدريبى للمرؤوسين فهنا يتطلب الأمر 
اشرافا دقيقا وعددا اقل من المرؤوسين وهناك ايضا عدد آخر من العوامل التى تؤثر على 
تحديد حجم « نطاق الاشراف » ستأتى الى ذكرها فنايل من شرح . 


ما هو الحجم الانسب لنطاق الاشراف ؟ 
تختلف هنا الآراء حول العدد او الحجم الانسب من المرؤوسين الذين يستطيع 
مشرف واحد توجيههم ومراقبتهم وتقويم اعمالهم . وفى رأى « اورويك » فان العدد 
النموذجى للاشراف فى المستويات الادارية العليا هو اربعة . وفى المستويات الادارية 
الادق مكن ان يكون نطاق :الاشراف ما بين ثيانية واثى عشر شخضا ”2 وفى رأى 
احد الخبراء العسكريين فان نطاق الاشراف النموذجى هو الذى يقع بين ثلاثة الى ستة 
اشخاص حيث يفضل ان يكون ثلانة فى المستوى الأعلى وستة اشخاص ف المستوى 
الاذارى: الاوتي: ”27 ومل التقتحى :من الزاءنة السابقق يرق ورت ان يانكان 
المدير الاشراف على عشرين او حتى ثلاثين من المرؤوسين 9©) 
وتدل الابحاث الدراسية فى الولايات المتحدة على عدم وجود قاعدة محددة فى نطاق 
الأشراف -ففى ادراسنة للبحضة- الامريكية" للإدارقعن مائة من الفيركات 'الامرركية 
الكبرى وج أن عد الاسيخاض “الذي يرفكون تقار يرا عاهم )الل برؤسائه .بترازيخ 
ما بين واحد الى اربعة وعشرين فى المستوى الادارى الاعلى فى التنظيم ‏ ووجد ان 
نه وعتوين: وشا مق ووساء عله الشركات تسر قوق عل ميد تقاض او افك 2 
وكاو ستروط قذاق :لشاف بو سند لسر فاك تبسة اتساضن 7 وى دراب خرن 
وجد « فش » ان نطاق الاشراف يتسع فى الشركات الكبرى ويضيق فى الشركات 
الصغيرة . (2) 
وفى الواقع انه ليست هناك قاعدة محددة لحجم نطاق الاشراف وان الحجم يعتمد 
على عدة عوامل سنأتى فيا بعد لعرضها . 


)١(‏ ومقهم]) عمتعدعماة صمدن معدتستجورلخ عتلطنظ ,''صوناه متسوع:0 05 كسرطحة'' راعتجرنا الهلسز1 
348-09 .2ط (1955 ,لعطاماء0 : 
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9 .2 (1921 
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05 03 ذا م 1 
مشكلت تعدد المسنو بات الإداربم 


بالقدر الذن يسهل فيه تعد المستويات الادارية علمية الاشراف والتوجيه نظرا 
لانعكاس هذا التعدد على حجم نطاق الاشراف الا انه ايضا مولد بعض المشاكل 
الادارية واهمها :!1) 

١‏ يعتبر التعدد عملية مكلفة نظرا لما يترتب عنه من زيادة عدد المديرين 
والمشرفين والمساعدين . وكذلك زيادة جهود التنسيق وتكاليف الاحتياجات والتسهيلات 
اى باختصار زيادة التكاليف المطلوبة للعملية الادارية . 

؟ ‏ كذلك فان احدى نتائج تعدد المستويات الادارية هو تعقد عملية الاتصالات 
- ففى منظمة ..زيد عدد افرادها عن مائة مثلا تصيح عملية الاتصالاات صعبة بالقياس 
عنظمة عدد افرادها عشرة او عثرين او ثلاثين ‏ وهنا بطبيعة الحال من المنظبات 
ما نزيد عدد افرادها عن مائة ألف موظف وعامل - ولنا ان نتخيل صعوبة الاتصاللات 
وتعقيدها فى مثل هذه الظروف . ذلك ان عملية توصيل الاهداف والسياسات والخطط 
او شرحها للعاملين والاداريين من مستوى ادارى الى مستوى آخر من قمة التنظيم الى 
القاعدة قد يترتب عليه اما وصول المعلومات بطريقة مشوهة او ناقصة كل) اتجهت هذه 
المعلومات من اعلى الى ادنى التنظيم . 

“" كذلك فان تعدد المستويات الادارية قد يؤدى الى صعوبة الكسيق والتخطيط 
والرقابة . فالخطة الواضحة والمحددة فى اعلى التنظيم الادارى قد تفتقد الى التنسيق 
والوضوح كلا اتجهنا الى قاعدة التنظيم - كذلك فان الرقابة قد تصبح صعبة نظرا 
لازدياد عدد المديرين وزيادة عدد الاتصالات وتعقدها . 
نظرية « جريكوناس » فىالعلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين 

يقم مفهم نظرية نر جريكوناس 35ظناءنه0نى هذا الاطار على تحليل 
العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين على اساس رياضى بهدف الوصول الى الحجم 


)١0)‏ .284-85 .2 ر.أك .م0 راء سصمط*0 لض عاموصس1 


الت 


المناسب: لطاق الأغراف : ومن هذا النطلق ضكد متزيكرنائن ثلائة اتتواع من 
العلاقات القائمة بين الرئيس والمرؤوس وهى :' ') 

١‏ علاقات فردية مباشرة 5منطكه 261260 عمنة ءعمنط 

؟ ‏ علاقات جماعية مباشرة 5منطقص0؛12ع1 مناه010 اعع 11لا 

02055 علاقات متبادلة ومتطقصطه12»12‎  '"' 

والعلاقات الفردية المباشرة هى التى تتم بين السرئيس ولمرؤوس مباشرة ‏ اما 
العلاقات الجماعية فهى التى تتم بين الرئيس وبين اكثر من مرؤوس واحد فى نفس 
الوقث:- قلوقرضنا مثلا أن محمد هو الرئيس وان'( فؤاد ) (٠‏ وتخمود ) + ( وعم ) هم 
المرؤوسون فاننا يمكن تصوير العلاقات التى يمكن ان تقوم بين محمد ومرؤوسيه على 
الح م 

قد يتصل محمد بفؤاد فى حضور محمود . او حضور عمر ء أو حضورهم جميعاً وييكن 
ان نصور عدد هذه العلاقات قمايلى : 

١‏ فؤاد مع محموذ 

؟ ‏ فؤاد مع عمر 

' - محمود مع فؤاد 

غ- محمود مع عمر 

6 عمر مع فؤاد 

1 - عمر مع محمود 

+« - فؤاد مع محمود وعمر 

4 محمود مع فؤاد وعمر 

1 عمر مع فؤاد وتحمود 


)١ (‏ تثكم أمء عع هصد] 1 لهده 2 سرعنسآ عط) ه سناع لظ رأأسمناقج تسدع0 ده موتطعدمنعواء2؟؟ 
.(1933 رععذ"01'1) «مطهآ لمددهأ)ةتتنعاصآ : وععمع0) 


؟ ) عامل بسع81) دوو أ)قعا كتسمتسلة أه ععدعق5 عط دده ستعموط (.5له) علعتجط1] ..آ 0سة كاعتلن ..آ 
181-77 .22 (1937 .1.2.4 


ع 4 


اما العلاقات المتبادلة فهى التى - بين المرؤوسين بعضهم النطن. :وى عتالنا 
السابق يمكن تصور هذه العلاقات على النحو التالى : 

فؤاد ومحمود 

فؤاد وعمر 

حمود وفؤاد 

حمود وعمر 

عمر وفؤاد 

عمر وحمود 

ومن هذه العلاقات الفردية والجماعية والتبادلية طور « جريكوناس » المعادلة 
الرياضية الثالية للوصول الى تحديد عدد العلاقات الممكنة بين الرئيس والمرؤوس والتى 
تحتاج إلى اشراف ادارى. 


ن(5+؟دن )١-‏ 
أو ن [ ان ١‏ +(ن ])١-‏ 


حيث تمثل ن عدد المرؤوسين . وبتطبيق هذه المعادلة على عدد مختلف من 
المرؤوسين يمكن تحديد عدد ألعلاقات فى الجدول التالى. 
عدد المرؤوسين عدد العلاقات 
١ ١‏ 


١ 
148 : 0 
3 


عدد المرؤ وسين عدد العلاقات 


1١١4 4 
إفضرف‎ 9 
006 ٠ 
١1 1١ 
"24 ١ 


جدول رقم )١(‏ عدد العلاقات الممكنة بين الرئيس وعدد متغير من المرؤوسين وفق نظرية 
جر يكوناس 


ان اهمية هذه المعادلة واضحة جداً وخاصة للمديرين ‏ فالمدير الذى يشرف على 

اربعة مرؤوسين مثلا سيزداد عدد علاقاته من 44 ٠٠١‏ فما لوزاد عدد مرؤوسيه الى 
خمسة بدلا من اربعة ‏ اى ان اعباء العلاقات ستزداد بنسبة ١17‏ / وبطبيعة الحال 

فان فهم المدير وتقديره لمثل هذه المشكلة لا بد وان 'نجعله يفكر كثيراً قبل اضافة هذا 
العضو الخامس اواى اعضاء آخرين . 
العوامل المؤثرة فى العلاقات من حيث التكرار او الوقت ( نطاق الاشراف ) 

يبدو لنا حتى الآن ان الاجابة على السؤال الخاص « با هو العدد الممكن من 
المرؤوسين الذين يستطيع الرئيس الاشراف عليهم بفعالية'لم يتلق بعد اجابه شافية»ان 
الاجابة على هذا السؤال غير متوقعة على اى حال لأن ذلك كما ذكرنا مالفا لازال حال 
اختلاف سواء من الجانب النظرى اومن حيث البحوث التجر يبية . 

غير انه يكن القول بطريقة اخرى ان عدد العلاقات مع المرؤوسين وتكرارها , 
وكذلك نسبة الوقت التى يكن للرئيس ان يتصل فيها بالمرؤوس تؤثر بلا شك على 
الحجم الأمثل للمرؤوسين او نطاق الاشراف وهذين العنصرين اى تكرارالاتصال , 
ونسبة الوقت تتأثر بعدة عوامل يمكن عرضها على النحو التالى :! )١‏ 
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١‏ الخبرة التدريبية لدى المرؤوس : وهنا يلاحظ انه كلما كان المرؤوس متعلماً 
وحمل .خبرة تدريبية كبيرة كلما خفف ذلك على الرئيس من تكرار الاتصال . وكذلك 
نسبة الوقت الذى يمكن ان يقضيه معه فى الشرح او الاشراف والرقابة ‏ والعكس 


صعديع 


١‏ - مدى وضوح السلطة : لعل احد اخطار سوء التنظيم بصفة عامة هو عدم وضوح 
السلطة المفوضة من الرئيس للمرؤوسين ‏ وهذا مما يؤدى الى تكرار الاتصال بين 
المرؤوس والرئيس وزيادة الوقت المخصص له لكى يتمكن المرؤوس من تنفيذ الاعبال 
المكلف بها بشكل واضح . 
؟ - التخطيط : يساهم وضوح الخطة على مستوى المرؤوسين فى انخفاض عدد 
العلاقات وقصر مدتها مع الرئيس - والعكس هو الصحيح . فغدم وضوح الخطة يتطلب 
من الرئيس الاتصال بكل مرؤوس وشرح ما يطلب منه من عمل ٠.‏ والكيفية التى يؤديه 
بها : وقد يعود اليه المرؤوس بعد كل خطوة يتمها ‏ الأمر الذى يضع اعباء ثقيلة على 
الرئيس . ش 
؟ - استخدام المعايير ووضوحها : كلما توفرت هناك معايير للقياس وكانت هذه 
المعايير واضحة بشكل يظهر بدقة وبسرعة أى اختلاف فى النتائج كلا قلل هذا بكل 
تأكيد عدد المرات التى يشرف فيها الرئيس على المرؤوس ,٠‏ وكذلك نسبة الوقت 
المطلوبة للاشراف لأن الرئيس يستطيع بكل سرعة كشف الانحرافات عن النتائج 
ومن ثم توجيه المرؤوس إلى تلانى ذلك . 
© - وسائل الاتصالات : تلعب وسيلة الاتصال بين الرئيس «المرؤوس دوراً هاما فى 
تحديد نطاق الاشراف ‏ وكلما كانت وسائل ولغة الاتصال واضحة وحددة بين الرئيس 
والمرؤوس كلها قلل ذلك من حجم العلاقات وتكرارها وكلا انعكس ذلك على قدرة 
المدير فى الاشراف على عدد اكبر من المرؤوسين ‏ وكلبا كانت وسيلة ولغة الاتصال غير 
واضحة ‏ الى كلما وجد المرؤوسون: صعوبة فى فهم توجيهات الرئيس وقراراته كلما ادى 


هات 


ذلك الى محاولة الاستزادة من الشرح . كذلك فان الاتصال الشفوى بين الرئيس 
والرؤوس قدا يعدا تقلا عل الأزل > ٠‏ وقد تدعو الماجة فى تل هته الظررت 
الى تعفيق نطاق الاشراف اى تقليل عدد المرؤوسين 

وباختصار يمكن القول ان العوامل المؤثرة فى نطاق الاشراف هى . المستوى 
التدريبى للمرؤوسين ٠‏ مدى وضوح السلطة ٠‏ مدى وضوح الخطط . دقة المعايير . 
ووسيلة الاتصالات . 

وكقاعدة عامة تقول انه كلما زاد وتضخم نطاق الاشراف كلا قلت عدد 
المستويات الادارية فى التنظيم ‏ وكلما ظهر اليكل التنظيمى فى شكل ييل الى التسطح 
والأفقية ‏ ومثل هذا النوع من الطيكل التنظيمى يؤدى الى تحقيق المزايا التالية : 
-١‏ سهولة الاتصالات الرأسية : نظراأ لقلة عدد المستويات الادارية 
؟- قرب الرئيس من المرؤوسين : الأمر الذى قد يساعد على السرعة فى الانجاز 
وعدم نقص أو تشوه المعلومات فيا لو اخذت طريقها فى سلسلة طويلة من المستويات 
الادارية . 
"' - رفع الروح المعنوية للمرؤوسين : نظراً لاشراف الرئيس على عدد كبير من 
المرؤوسين فان هذا قد لا يتيح له الاشراف عن قرب وبدقة على اعمال مرؤوسيه الأمر 
النى يجنبهم عناء الاشراف الدقيق والمركز والمتتابع ‏ وقد دلت بعض الدراسات التى 
اجريت على نطاق الاشراف فى شركة « سيزر روبيك » الأمريكية والتى تتبع فى بعض 
اجزائها نظام الاشراف الموسع٠ان‏ مثل هذا الأسلوب قد ادى الى ارتفاع معنويات 
وانتاجية العاملين بهذه الشركة( '2 غير ان هذا يجب أن لا يكون قاعدة عامة ولكنه 
يظل على اى حال احقلاً قائماً . 
؛ - انخفاض التكاليف الادارية : نظراً لاتساع نطاق الاشراف فان عدد المديرين 
والرؤساء سيقل بلا شك فا لو كان العكس هو الصحيح . وستكون النتيجة بالتالى هى 
انخفاض التكلفة الادارية . 


)١ (‏ ظفعتتعسرثة ( رعلعة :7540 عع زملصوسط شه عسناء تماد وسملغهعا سدع 0)) ,وطاره18 .0 عصرول 
9 - 169 .21 (1950 لأرمه) 2 .310 ,15 ٠701.‏ ربع تجعظ لاع ماواعمد 


تت 


نَمو بسر ى السلطىي بجا لعمطاسة 2ه مسمتغدععاء12 


ان الهدف الاساسى من التفويض فى رأى الباحثين فى الادارة هودفع عجلة العمل 
فى التنظو.وكا لاحظناءق سياق شرحدا لنطاق الاقتراف قان قدرة الزوساء والمديرين 
على هذا الاشراف وعلى الرقابة محدودة . وعلى هذا الاساس فانه يصعب أن يقى 
شخص واحد فى كامل التنظيم بأعباء الادارة والاشراف او اتخاذ جميع القرارات 
المطلوبة لتحقيق اهداف المنظمة ‏ ومن هذا المنطاق فان تفويض السلطة يصبح امرا 
منطقياً من قبل الرئيس للمرؤوسين لاتخاذ القرارات كل فى زاوية اختصاصه . 

ويعنى تفويض السلطة ان يقوم الرئيس بتحديد واجبات المرؤوس اى 
المسئوليات التى سيقوم بتنفيذها ومنحه السلطة اللازمة لتنفيذ هذه المسئوليات - 
ومن خلال هذا التفويض يقوم المرؤوس ١‏ أو المدير المفوض اليه ) بتخطيط 
النشاطات التابعة له . وتوجيه الأفراد العاملين معه . واتخاذ القرارات الخاصة 
بتنفيذ العمليات المطلوبة من كل فرد . بما يضمن المساعدة فى تحقيق الأهداف 
العامه للمنظمة . 

والتفويض يجب ان يكون حقيقة وليس مجرد كلام شفوى أو مكتوب ولكنه 
لا ينفذ لأن الشخص المفوض للسلطة لازال هو الآمر الفعلى وهو الذى يتخذ 
القرارات . ويكون تفويض السلطة حقيقة واضحة حين يارس المفوض اليه هذه 
السلطة فى اتخاذ القرارات ورفع الاقتراحات او التوصيات أو الآراء البناءة لرئيسه 
فى العمل . 

ومن ناحية اخرى فان تفويض السلطة لا يعنى تفويض المسئولية.لأن هذه 
الاخيرة تظل مسئولية الرئيس او المدير المفوض للسلطة امام رئيسه الأعلى . ولكن 
تفويض السلطة يقترن ايضاً بتحديد المسئولية اى مسئولية الشخص المفوضة 
اليه السلطة . 


ا 


ولكى تتحقق الاستفادة من تفويض السلطة فان التفويض لا بد ان يكون 
واضحاً ‏ وفى هذا السياق فان السلطة المفوضة قد تكون شاملة وقد تكون 
محددة . كذلك قد تكون مكتوبة وقد تكون شفوية . وسواء كانت السلطة شاملة 
اومحددة . مكتوبة او غير مكتوبة فانها لا بد وان تكون واضحة حتى يعرف الفرد 
المفوضة اليه السلطة حدود واجباته وصلاحياته بشكل لا يحتمل اللبس او 
الغموض او الازدواجية . ويفضل على اى حال ان يكون تفويض السلطة مكتوبا 
حتى يمكن الرجوع اليه عند حدوث اى اختلاف بين الشخص المفوض او المفوض 
اليه او بين هذا الاخير واى شخص آخر فى الادارة . 

وعلى مستوى شمولية السلطة المفوضة او تحديدها فان اتساع نطاق السلطة 
المفوضة فى المستوى الادارى الاعلى ربما كان افضل من تحديدها لأن ذلك يتيح 
للمدراء فرصة اكبر ومرونة اكثر فى التعامل واتخاذ القرارات ‏ وعلى عكس ذلك 
فانه يفضل تحديد نطاق السلطة المفوضة كلا اقتربنا من قاعدة التنظيم 
الادارى . 
مبادئع تفويض السلطة 

يعتبر تفويض السلطة احد الأسس التنظيمية التى يقم عليها تنظيم العلاقات فى 
العملية الادارية.وبدون هذا التفويض يفقد التنظيم احد اعمدته . ويصبح فشل 
العقلية الادارية :امرا جتنا ...ولك وض اتفولطن: التلظة النور الطلوب. متها فان 
هناك قواعد ارشادية يمكن تطبيقها من فعالية هذا التفويض . هذه القواعد والمبادىء 
يمكن ايجازها فيا يلل : 
اولا : مبدأ تفويض السلطة وفقاً للنتائج المتوقعة : حيث ان هدف السلطة هو 
تسهيل مهمة الافراد فى تحقيق النتائج المطلوبة منهم والتى تساهم فى تحقيق الاهداف 
العامة للتنظيم . فانه والحال كذلك « لا بد وان تكون السلطة المفوضة كافية » لأن 
تترك للفرد المفوضة اليه هذه السلطة تحقيق النتائج المتوقعة منه” 2١‏ اذا فان احد شر وط 


)0( (1961 .0 عامو8 1لن1آ - بجوم عإز عامولا بجع31) مالي 18 8 امعد عفمة14 .طعلطعد .) لسدجل؟ 


2١5‏ سه 


تفويض السلطة هو وجوب كفايتها وخاصة اذا كانت النتائج المطلوبة واضحة ومحددة . 
وبطبيعة الحال تعتبر السلطة المفوضة عدعة الجدوى اذا كانت اقل مما يجب لمارسة العمل 


ثانيا : 


ثالثا : 


زايقا: 


مبدأ تعريف وتحديد الواجبات الوظيفية : يتطلب تقسيم العمل 
وتوزيعه فى اقسام ادارية رئيسية وفرعية مجميع النشاطات والعمليات المتشابهة 
ووضع كل جموعة منها فى ادارة موحدة تحت اشراف مسكئكول معين ينح 
السلطات اللازمة لتنسيقاععال ادارته مع اعال الادارات الاخرى حتى يمكن 
تحقبق الاهداف العامة للمنظمة.من هذا المنطلق ( فان مبدا تعريف ونحديد 
الواجبات الوظيفية يعنى انه لكى يتحقق الهدف من تفويض السلطة فان 
واجبات الافراد او الاقسام الوظيفية لا بد وان تكون محددة وواضحة.وكذلك 
العلاقات مع الاقسام الاخرىءوان يعرف هدير القسم المفوضة اليه السلطة 
النتائج المطلوبة منه ) . 

مبدأ تسلسل السلطة : « وهذا المبدا يتطلب ان يعرف الشخص المفوضة 
اليه السلطة مصدر هذا التفويض والحدود التى تقف عندها سلطاته . وكذلك 
الشخص الذى يمكن الرجوع اليه فى حالة وجود مشكلة تتجاوز حدود 
صلاحياته » - ان وضوح تسلسل السلطة من اعلى الى ادنى التنظيم يساعد 
بلاشك فى عملية اتخاذ القرارات وكذلك فى عملية الاتصالات لان كل فرد فى 
التنظيم بعرف حدود صلاحياته ويعرف بالتالى المصدر الذى يستقى حنه هذه 
الصلاحيات وكذلك المصدر الذى يملك صلاحيات وسلطات اكثر فى التسلسل 
الادارى . 

هذا الاستفادة :من تنو يض الشلظة #روتتطري هذا البوا عل ان 
على الشخص المفوضة اليه السلطة ان يستفيد فعلا من هذا التفويض فى ادارة 
شئون قسمه واتخاذ القرارات اللازمة فى اطار هذا التفويض » وهذا يعنى ان عليه 
عدم الرجوع الى مديره او الشخص الذى فوضه السلطة لاتخاذ قرار هو يالفعل 


92١غ2‏ لس 


فى اطار اختصاصه . والحقيقة ان كثيرا من الافراد بالقدر الذى يرغبون فيه 
السلطة الا انهم يخافون المسئولية . وهذا هو الداعى فى احيان كثيرة الى عدم 
اتخاذ القرارات او التردد فى اتخاذها . او الانتظار حتى "نتغير الظروف - او احالة 
القرار الى مصادر السلطة الاعلى على الرغم من ان مثل هذا القرار يدخل فى 
صلات النظة: الفوقة ١ن‏ فاضي الداطة ونوا ذا يطلب ان بشاكد 
مفوض السلطة ان الشخص المفوضة اليه السلطة شخص قادر على مارستها 
والاستفادة منها . وان تكون ايضا السلطة المفوضة واضحة وحددة ولا تحمل 
الفموضت 


خاسا #ميدا وحذة الأمر رالووسية هيدا ودر . الأيد اللع يهنا لداى 
عدة مناسبات هو مبدأ ادارى يجب تطبيقه من الناحية النظرية والعملية فى كل 
انواع العلاقات الادارية فى المنظيات . وكمبدأ من مبادىء تفويض السلطة فان 
الشخص المفوض اليه يجب ان يتلقى هذا التفويض من مصدر واحد ء وان 
بحاسب عن نتائج هذا التفويض ايضا امام هذا الشخص نفسه . ان وحدة الأمر 
تعمق الشعور بالمسئولية لدى الشخص المفوض اليه عن النتائج المطلوب ان 
يحققها . واذا ما حدث وان تعددت المراكز التى يرجع اليها هذا الشخص لرفع 
تقارير نتائج اعماله فان هذا قد يولد الارباك ونشتت المسئولية وهى من العوامل 
التى تضعف الادارة وتعمل على شل فعاليتها . 


سادسا + بدا توفير الامكانتات والتسينلذةة: ان المتكرى الداسة قن 
الغلاقاض الأداريه هن ضعت الأبكادات وتيا وس ماعن حدق الرفاء 
بالاهداف المطلوبة وهذه شكوى منطقية : ذلك انه من غير المعقول ان تطلب 
مثلا من مدير ادارة الانتاج ان يعمل على مضاعفة الطاقة الانتاجية اذا لم تعتمد 
له الميزانية الكافية لذلك.كذلك من غير المنطقى ان تطلب من مدير جامعة ان 
يقبل كل الطلبات المقدمة للالتحاق بالجامعة اذا لم يقترن ذلك بتوفير الاعهادات 


تانوات 


الكافية للخصول على الكفاءات التدريسية والادارية والفنية»وكذلك فى توفير 
المعامل والمختبرات والمبانى والمراكز الاجتاعية والرياضية والتدريسبة. من هنا فان 
فعالية تفويض السلطة لن تتحقق اذا لم تقترن السلطة المفوضة فعلا بتوفير 
الاحتياجات المادية والتسهيلات اللازمة لادارة دفة العمل . 
سابعا : مبدأ المسئولية : وهذا ايضا مبدأ ادارى شاملئفكل من اعطيت له 
سلطة لابد وان يسسأل عن الكيفية التى استخدم بها هذه السلطة والانجازات 
التى حققها . ومنح السلطة او تفويضها لا يعفى مفوض السلطة من المسئولية 
اى مسئوليته عن اعمال وانجازات المفوضة اليه السلطة.وهكذا تستمر العملية فى 
تتابع تصاعدى حتى تصل هذه المسئولية الى رئيس مجلس الادارة تجاه مجلس 
الادارة .. 

ويرتبط بتحديد هذه المسئولية توازنها مع السلطة اى ان لا يحاسب المفوضة 
اليه السلطة عن نتائج ليست فى نطاق اختصاصه او صلاحيته فاذا كانت مثلا 
مسئوليته تقع فى حدود صرف مالى بمقدار مائة ألف ريال او اقل فانه يجب ان 
لا تتجاوز حدود هذا الانفاق.والا كان معنى ذلك تجاوز الصلاحيات ومن ثم 
اختلال مبدأ توازن السلطة مع المسئولية . 


قيود تفويض السلطة : لا يعتبر تفويض السلطة فى المنظمات هدفا تنظيميا 
. فى حد ذاته ولكنه وسيلة تنظيمية يرجى منها تنفيذ الواجبات والنشاطات التى 
تساهم فى تحقيق الاهداف فى كافة المستويات الادارية فى الهيكل التنظيمى. غير 
ان هذا التفويض ايضا وان كان وسيلة جيدة لتحقيق الاهداف الا انه ليس 
مطلقا من الناحية العملية لان هناك من العوامل ما قد يعيق سياسة التفويض _ 
وامثلة هذه العوامل فلسفة الادارة. وظروف العمل . والعوائق النفسية . 
و سنستعرض هذه العوامل تباعا : 
اولا 2 :الفلسفة الادارية : يعتمد تفويض السلطة والتوسع فيها على 
الفلسفة التى تعتنقها الادارة فى هذا السياق فهناك بعض المنظمات التى ترى ان 


الااغة- 


مركزية السلطات هى الوسيلة المثلى فى اتخاذ القرارات ٠‏ وهناك منظيات اخرى 
تعطى قدرا كبيرا من الحرية لاتخاذ قرارات فى مختلف المستويات التنظيمية. وعلى 
سبيل المثال نجد الميل الشديد الى المركزية فى اتخاذ القرارات فى التنظيات 
العسكرية بينا قد نجد عكس ذلك فى المؤسسات التعليمية حيث قد نجد ان 
ادارات المناطق التعليمية تتمتع بسلطات واسعة فى اتخاذ القرارات التعليمية فى 
مناطق اختصاصها وبالشكل الذى يتلاءم مع السياسات التعليمية العامة 
وفى منظيات الاعمال قد نجد اسلوبا وسطا فى تفويض السلطات. فقد نجد 
البعض يجمع بينصمارسة المركزية واللامركزية فى اتخاذ القرارات وهذا بطبيعة الحال 
يتوقف على نوع العمليات التى تمارسها المنظات وكذلك على طبيعة حجمها . 
وكلما كبر حجم المنظمة كلما شجع ذلك على تفويض السلطة.وكلما صغر حجمها 
كلا كان الميل اكبر الى تحجيم سلطات الافراد واتجاه الادارة الى جمع كافة السلطات 
الهامة فى مركز واحد قد يكون هو المدير المالك للمنظمة .. 

ثانيا : الظروف الوظيفية : وهنا نجد عدة عوامل مؤثرة فى درجة التفويض 
منها : - 

١‏ أهمية القرارات : وهنا يكون الاتجاه فى عدم التفويض كلا كانت 
القرارات المطلوب اتخاذها على جانب كبير من الاهمية والعكس قد يكون 
صحيحا . 

؟-نوع الوظيفة : ونى هذا الاطار فان تعدد واجبات الوظيفة ومحتوياتها قد 
يولد نوعا من الصعوبة فى الاشراف عليها ومراقبتها وقد يؤدى ذلك الى تفويض 
السلطة . وكلما كانت الوظيفة محددة كلما كان ذلك اميل الى ان يحتفظ المدير 
بكامل سلطاته ومن ثم قد يحجب التفويض عن ممارس الوظيفة بشكل مطاق . 

*" - القدرة والكفاءة : كلما كانت المقدرة التعليمية والتدريبية منخفضة 
للعاملين كلما شجع ذلك على عدم تفويض السلطة والعكس قد يكون صحيحا . 

ثالثا : العوامل النفسية : يميل بعض المديرين الى عدم تفويض السلطة 
او عدم تفويضها بشكل مطلق . وقد تعزى اسباب ذلك الى مجموعة من العوامل 
منها : ' 


ا 


١‏ - فلسفة المدير نفسه : فقد يكون المدير من النوع الاتوقراطى الذنى 

له سقداق #لسفة ويقراطة الأدارة واترزاك العامليه م فى اتاد القرازات نون 
ثم يحجب كثيرا من السلطات عن مرؤوسيه . 
5" الشعور بالاهمية  :‏ كلما زاد حجم السلطات الممنوحة للمدير كلما شعر 
باهميته فى التنظيم الادارى ‏ وتفويض السلطة من هذا المنطاق قد يقلل من 
أهمية المدير . ولذلك فكثير ما قد يمتنع بعض المديرين عن تفويض السلطات 
رغم اعتقادهم باهمية التفويض فى تسهيل عمليات المنظمة ونشاطاتها . 

ع الشغور بالآم ضاف عض المديريين من اند نانم تفتريض 
السلطات قد يكون على حساب مراكزهم الوظيفية وخاصة اذا اثبت المفوضة اليه 
السلطة نوعا باهرا من المقدرة والكفاءة الادارية .. 

- الشك فى قدرات الموظفين  :‏ كذلك قد يلجأ بعض المديرين الى 
الاحتفاظ بالسلطة وعدم تفويضها بحجة الشك فى قدرات المرؤوسين فى 
الاستفادة الفعلية من السلطة وممارستها بالشكل الذى يساهم فى تحقيق 
الانجازات المطلوبة منهم.ومن ثم نجد ان المرؤوسين فى مثل هذه الظروف قد 
يلجأون فى كل صغيرة وكبيرة الى المدير . 

رابعا : ردود فعل المرؤوسين  :‏ كا اسلفنا فى عدة مواقع من هذا الفصل 
فان بعض الافراد قد يرغبون فى السلطة ولكنهم يتهر بون من المسئولية بدافع من 
الخوف من النتائج والمحاسبة-وهناك من الافراد من يتحاشون الحصول على 
السلطة او حتى يتهربون من الحصول عليها من منطلق المحاسبةعلى تحقيق 
النتائج وتواجد مثل هؤلاء الافراد فى اى وحدة تنظيمية قد يثنى المديرين عن 
تفويظن(السلطة ونن تي الاتحتفاط يا 

والحقيقة ان بعض هذه القيود او العوائق فى تفويض السلطة يمكن علاجها 
والبعض الآآخر وخاصة العوامل النفسية قد يكون علاجها امرا صعبا: ولعل 
العوائق الخاصة لظروف العمل هى اسهل العوائق التى يمكن التغلب عليها 


52 


وذلك من خلال اعتاد اسلوبين ههما اما توظيف الكفاءات والقدرات الممتازة فى 
بداية التوظيف»او اعتاد سياسات موسعة للتدريب تساهم فى رفع قدرات ومهارات 
العاملين بالمنظمة . 


فوائد تفويض السلطة وسلبياتها .. 

لا تخلو عملية تفويض السلطة فى المنظمات من ايحابيات وسلبيات ويعتمد 
تحقيق ايجابيات التفويض فى الواقع على توفير المناخ الادارى الذى يعمل على 
تشجيعه وتهيئته فى الطيكل التنظيمى - والحقيقة ان التفويض مر لابد منه فى 
كافة المستويات التنظيمية والا عجزت الادارة عن ممارسة نشاطاتها وتحقيق 
اهدافها . وحتى مع افتراض السلبيات التى يمكن ان تترتب على التفويض فانه 
لا يمكن الاستغناء عنه ابدا او القول بالغائه من العمل الادارى لان ذلك يعنى 
توقف العمل اوخل الأقل البطه ق اتخاد القرارات . ولنا ان نتضز رمثلا منظمة 
بها الف موظف وعامل-هل يستطيع مدير منظمة بهذا الحجم أن يدير كافة اعاها 
وان يتخذ هو بنفسه القرارات اللازمة فى شئون الانتاج والبيع والافراد والتمويل 
والعلاقات العامة .. الخ . من هذا المنطلق فان التفويض يحقق الى جانب 
التخفيف من كاهل المديرين ودفع عجلة العمل فوائد اخرى لعل اهمها 
الكثيف عن قدرات الافراد مواهبهم داخل التنظيم » وكذلك رفع روحهم 
المعنوية . واخيرا تطويرهم وصقلهم من خلال التجربة والخطأ فى اتخاذ القرارات 
الأدارية: 


تقويم كاف لقدرات الموظفين قد يؤدى الى انحراف النتائج عا هو مخطط له . وقد 
يؤدى ايضا الى سوه استخدام السلطة المفوضة.وكذلك الى تعدد مراكز المسئولية . 


المكريٌ واللاموكرى 


صم نغ تلد “طدعءععء12 منوعء ١‏ لامتادعتلة مع ) 


كثيرا ما نسمع عن مصطلحى مركزية او لامركزية الادارة_والفهم الشائع 
لهذين الاصطلاحين هوان المركزية تعنى تركز جميع السلطات فى يد شخص واحد 
او مركز ادارى واحد ,٠‏ بينا تعنى اللامركزية توزع السلطات فى كافة مستويات 
التنظيم الادارى . وهذا التعريف هو فى الواقع تعريف سليم.ولكن السؤال 
المطلوب الاجابة عليه هنا هو الى اى حد يجب تفويض السلطة او التادى فى 
افويض ا 


لنعطى الآ مزيدا من التوضيح لمعنى اللامركزية . 

حينا تعتمد المنظمة مبدأ تقسيم العمل وتوزيعه بعد تجميع الوظائف 
المتشابهة فى وحدات ادارية اواقسام . وحينا يعطى مديرو هذه الادارات 
او الاقسام حجما كبيرا من الاستقلالية معبرا عنها فى اعطاء المسئوليات 
والصلاحيات الكبيرة فى اتخاذ القرارات ‏ وحينا يكون بالامكان ايضا تقويم 
نتائج هذه الادارات والاقسام بشكل فعال وواضح من حيث الربحية او الاداء 
حينا يتحقق كل ذلك يمكن القول هنا ان التنظيم يسير على اساس 
لا مركزى ». 

وعلى نقيض ذلك « يمكن ان يكون التنظيم الادارى مركزيا حينا لا يكون 
هناك تفويض على درجة عالية للسلطة والمسئولية » . 

من هذا المنطلق . فان المركزية واللامركزية قثلان صورتين متباعدتين 
او طرفى نقيض من اشكال التنظيم الادارى . 

واذا نحن معنا فى النتائج المتوقعة من تطبيق مركزية التنظيم . او السلطة 
او الاداة )مد هين : 

١‏ وحدة السياسات والنشاطات ٠‏ وهذا يعنى أن كل فروع التنظيم 


-عغك١-‎ 


الادارى او مستويات الادارة تمارس نشاطات موحدة فى اطار سياسات محددة 
لا يشذ عنها الجميع'. 

؟ ‏ استغلال القدرات والكفاءات المتخصصة فى موقع واحد بدلا من 
تشتيتها فى عدة مواقع ادارية . ش 

“"- تحقيق رقابة اكثر قربا على جميع الادارات والوحدات التنفيذية.وفى 
الجانب الآخر فان النتائج المتوقعة لمارسة لامركزية السلطة هى كا بلى : 

١‏ سرعة البت فى القرارات او اتخاذها من موقع القرار بدلا من الرجوع 
او الاستشارة لمواقع ادارية اعلى . 

؟ ‏ اشعال روح الحماس والرغبة لدى المرؤوسين نظرا لمشاركتهم فى اتخاد 
القرارات»بدلا من استقباها والعمل على تنفيذها . 

ان السؤال المطلوب اجابته يظل هناءهؤالى اى حد تعتمد المنظمة.احدى 
هاتين السياستين ؟ او الى اى حد تفوض السلطة ؟ 

ان الاجابة على هذا السؤال يمكن أن تتحدد فى ظل الاعتبارات التالية : 

. حجم المنظمة وتعقد عملياتها‎ ١ 

؟ ‏ مدى كفاءة وقدرات الافراد . 

#المشع المفد الاستاء الأذاوية :+ 

مدى فعالية وسائل الاتصالات . 


حجم المنظمة وتعقد عملياتها : ب كلا كبر حجم المنظمة وزاد عدد الافراد 
العاملين بها وكذلك العمليات والنشاطات كلما استدعى ذلك ممارسة تفويض 
السلطات وتوزيع المستوليات من المدير الاعلى الى مدراء الوحدات والاقسام 
الادارية المختلفة . ولو افترضنا مثلا ان احدى المنظمات السعودية الكبرى مثل 
شركة ردك ( الشركة السعودية للابحاث والتنمية ) ( او شركة الجفالى ) 
( او مؤسسة دله ) ارادت ان توسع نطاق عملياتها بالدخول الى نشاطات 
جديدة فى مجحاللات التصنيع او التجارة او الخدمات.فان مثل هذا الاتجاه الجديد 


ل 0 


لابد وان يفرض نوعا جديدا من التنظيم هو لامركزية السلطة والادارة . لماذا ؟ 
لان كل :تامرح "النقاطات: المكمل تارينيا تلفي عن الجر امن حيات 
انالف الأاقات«اوزامبالت السريى بورع لحارمو القرى الشرو ب 
المطلوبة:ونوع التمويل المطلوب - وهذا بالتالى يتطلب.انشاء ادارة مستقلة لمثل 
هذه النشاطات الجديدة . 


وفى الاتجاه الآخر فان صغر حجم المنظمة من حيث الافراد او النشاطات قد 
لاتستدعى اللامركزية وتكون فى هذه الحالة مركزية السلطة او الادارة هى النموذج 
الافضل للعملية الادارية . 
قدرات وكفاءات العاملين : من الاسئلة الهامة التى تحتاج الى اجابات محددة قبل 
تطبيق المركزية او اللامركزية . هى مدى قدرة وكفاءة الافراد على اتخاذ القرارات 
الادارية فى الوقت المناسب والمكان المناسب وبالتكلفة المناسبة . وبطبيعة الحال . فان , 
الاجابة السلبية لاتشجع على ممارسة اللامركزية وتفويض السلطة ‏ والعكس قد يكون 
صحيحا . 
مدى التشتت فى الاقسام والوحدات : اذا اقترن كبر حجم المنظمة بزيادة: الكفاءة 
الادارية للافراد وتشتت اقسام المنظمة فى اكثر من موقع على النطاق المحلى او الاقليمى 
فان هذا يقود الى ضر ورة ممارسة لامركزية الادارة وتفويض السلطة . ذلك ان مركزية 
السلطة فى ظل هذه الظروف قد تشل قدرة جميع اجهزة المنظمة فى اتخاذ القرارات 
الفورية المطلوبة . وخاصة اذا عرفنا ان المعلومات التى قد تتوافر لدى الادارات او 
الاقسام المختلفة قد تكون اكثر واشمل وادق مما قد يتوافر لدى الادارة العليا . كذلك 
فان هذه الادارات والاقسام قد تكون فى موقع افضل فى تقويم الظروف المحيطة 
بالعمل . ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة وخاصة اذا كانت هذه الأقسام متباعدة 
جغرافيا عن مركز الادارة . 

فعالية وسائل الاتصالات : إن كفاية الاتصالات وكفاءتها تشجع على اعتاد 
اسلوب المركزية فى الادارة ‏ ولقد سهل العقل الالكترونى لبعض المنظمات وسيلة 


ل كك 


الاتصالات واصبح فى قدرة الادارة العليا الحصول على معلومات كافية عن كل وجه 
من اوجه النشاطات فى اأى وقت وفى اى مكان . غير انه يمكن القول إنه ليس بامكان 
كل المنظمات استخدام هذه الوسيلة المكلفة للاتصالات . وعليه يمكن الاستنتاج بأنه 
كلما كانت الاتصالات غير فعالة بين كافة مستويات التنظيم كلما شجع ذلك اعتاد 
سياسة لامركزية السلطة فى اتخاذ القرارات . 


متلخص ” الصا 


استعرضنا فى هذا الفصل العناصر الرئيسية التى تشكل جوهر العلاقات الادارية 
فى المنظماتوحددنا هذه العناصر بالسلطة والمسئولية والمحاسبة . وقلنا ان المسئولية هى 
اشتقاق للوظيفة وان السلطة هى اشتقاق من المسئوليةة . وان المحاسبة هى اشتقاق من 
السلطة ‏ وهو يعنى ان كل وظيفة تحمل عدة جوانب هى المسئولية والسلطة"والمحاسبة . 
وان جميع الافراد والادارات يعملون من هذا المنطلق من اجل تحقيق اهداف المنظمة . 

اذأ ٠.‏ فإن عناص الربط بين هؤلاء هى شعورهم بحدود مسئولياتهم ومن ثم فإن 
العلاقات بينهم تدور فى اطار محكم من تحديد هذه المسئوليات والسلطات والتى تأخذ 
طريقها فى كافة المستويات الادارية من اعلى التنظم الى أدناه . 

ومن الجوانب ااطهامة للعلاقات الادارية فى التنظم موضوع التسلسل الادارى وهو 
يعنى أن السلظة تنستاب'فن اعلق الى اسفل. وان المسئولية #تصاغد من اداتق الى اعل. * 
التنظم ‏ كذلك فان هذا التسلسل يُثل خط العلاقات الرسمية بين الرؤساء 
والمرؤوسين . فكل فرد فى التنظم يعرف من هو رئيسه ومن هم مرؤوسوه ويعرف كذلك 
حدود صلاحياته ومسئولياته . 

وفى مجال نطاق الاشراف فقد ذكرنا ان احد الاسباب اطامة وراء تقسيم العمل 
وتوزيعه على الادارات والوحدات والأفراد هو مجدودبية طاقة الافراد الذهنية والجسدية* 
الامر النى يدعو الى تحديد العدد الذى يستطيع المدير أو المشرف ان يشرف عليه 
ويوجه خطواته بكفاءة وفعالية . واستعرضنا فى هذا الصدد بعض الاراء والنظريات 
ولكننا لم نصل الى قاعدة محددةة حول العدد الامثل لنطاق الاشراف . 
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كذلك تناولنا بالتفصيل معنى تفويض السلطة ومبادىء التفويض «الفوائد أو 
السلبيات الناجمة عن التفويض . وانتهينا الى شرح لمعانى المركزية واللامركزية 
الادارية . وقلنا إن هناك علاقة بين تطبيق اللامركزية الادارية وبين تفويض السلطة”. 
كبا ذكرنا بأن القرار الخاص حول تطبيق أقمن الاسلوبين انما يخضع لعدة عوامل منها 
حجم المنظمة وحجم عملياتها . قدرات العاملين . مدى التشتت فى الاقسام أو 
الوحدات الادارية" . وكذلك مدى فعالية وكفاءة وسائل الاتصالات . 


1ه عت ا 0 


س ١‏ : ان احدى المبادىء التنظيمية هى ضر ورة توازن السلطة والمسئولية - ناقش 
ذلك مع تعريف كل منهها. 

س ؟ : اذا كانت السلطة تفوض فإن المسئولية لاتفوض . ناقش ذلك مع شرح كاف 
عن معنى تفويض السلطة:- وتصاعد المسئوليه . 

بن ا اماذا تغتى. تنطاق الأنرافن ؟ 

س ؛ : ماهى العوامل التى تحكم نطاق الأشراف ؟ 

س ه : اشرح مفهم نظرية «جريكوناس » فى نطاق الاشراف . 

س3 :ان الأساس الذق كم العلاقات الادارية فى المنظمات هو تحديد السلطات 
والمسئوليات وبدون هذا التحديد يستحيل على الافراد أو الادارات ممارسة العملية 
الادارية" وتحقيق الأهداف . ناقش 

س 7 : ماهو الفرق بين السلطة” الرسمية' والسلطة” الشخصية ؟ 

س 8 : اذا كانت السلطة الرسمية تعتمد فى احيان كثيرة” على الضغط والاكراه فإن 
احد خصائص السلطة الشخصية هى التودد وكسب المرؤوسين . اشرح ذلك مبينا اهم 
النظريات فى هذا الاطار . 
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س 4 : ماهى مزايا تفويض السلطة وماهى سلبياتها ؟ 
س ٠١‏ : متى تفوض السلطة ؟ 
س ١١‏ : عرف كلا من المصطلحات التالية فى حدود ثلاثة اسطر. المركزية - 
اللامركزية ‏ التسلسل الادارى ‏ وحدة الأمر. 
س ١1‏ : متى تكون لامركزية الادارةة أو السلطة-امرأ مرغوياً فى منظيات الأعبال ؟ 
وماهى مزايا تطبيق اللامركزية ؟ 
س ٠١‏ : اذا كان لابد من تفويض السلطة فلابد عندئذ من ارساء بعض المبادىء 
التى تنظمها ‏ ناقش 
س ١6‏ : لماذا يحدث تجاوز التسلسل الادارى أو وحدة الأمر فى التنظيم ٠‏ وماهى 
إيجابيات وسلبيات هذا التجاوز ؟ 
س ١9‏ : ارسم اشكالاً تنظيمية تحدد فيها ما يلى : 

| . اتجاه السلطة والمسئولية- 

ب . تسلسل الأوامر 
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العناص الإراري ةل الْنظليم 


الأهداف التعليمية للفصل, 

ان الأهداف التى تتعرض لتحقيقها فى هذا الفصل يكن ان تشمل ما يلى :. 
تعريف الطالب والقارىء بمكونات التنظيم الادارى من العناصر الادارية بدءاً 
من اعلى التنظيم الى قاعدته . 
ه شرح الدور الوظائفى لكل من هذه العناصر . 
ه تحديد العلاقات الوظائفية بين العناصر الادارية النافذة فى التنظيم الادارى . 


سنتناول فى هذا الفصل الموضوعات التالية : 
ه تحليل العلاقات بين التنفيذيين والاستشاريين فى منظهات الاعهال - وتعريف 


سلطات كل منهما . ٠‏ 
ه تحليل لأوجه الخلاف بين التنفيذيين والاستشاريين وأساليب تقريب وجهات 


ه التعريف بدور اللجان فى المنظمات ‏ طبيعة تشكيلها وادوارها الوظائفية ‏ 
دواعى استخدامها . وعيوب هذا الاستخدام . 

ه شرح لدور خط الادارة الأول وهو يجلس الادارة من حيث طبيعة تكوينه 
ودوره الوظيفى فى منظهات الاعمال بوجه خاص والمنظهات بوجه عام . 


/7ا؟”*ةات 


العلاقة س-_الننفيذ س: و الاستشاريين 
لط نومتغداء*1 ماك له عمصا1 


يعد موضوع تنظيم العلاقة بين التنفيذيين والاستشاريين فى منظمات الاعمال احد 
الموضوعات البالغة الحساسية على مستوى الادارة العليا وكذلك فيا بين الافراد 
انفسهم . ولقد حظى هذا الموضوع بكثير من النقاش من الباحثين والمارسين للعملية 
الادارية ولازال كذلك . وسيستمر . فلماذا ؟ 

ان الاجابة على هذا السؤال تتحدد فى القول بأنه ليست هناك نظرية محددة حول 
هذه العلاقات . وليست هناك ايضا قواعد عامة تحكم تنظيمها . وكل ما هنالك هو آراء 
واستنتاجات لما يجب ان تكون عليه هذه العلاقات حتى يحقق التنظيم الاهداف 
المطلوبة منه . 

وفهمنا لطبيعة هذه العلاقات لابد وان يتحدد من خلال فهمنا لطبيعة التنظيم 
الرسمى الذى تحدثنا عنه فى بداية هذا الجزء.والذى تشكل فيه السلطة الطيكل العظمى 
للعلاقات . والتنظيم الرسمى كما وصفناه مسبقا هو تنظيم يقع على عناصر واضحة 
للعلاقات هى السلطة والمسئولية والمحاسبة والاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين - 
وكذلك على تخطيط مسبق للاعمال المطلوبة فى ظل اهداف رسمية محددة تعمل على 
تحقيقها الادارات والاقسام والافراد داخل الاطار التنظيمى . 

غير انه مما يلاحظ على التنظيم الرسمى هو تنوع دور الادارات والافراد من حيث 
السلطات والمسئوليات فهناك من الادارات ما يقى بمساهمة مباشرة فى تحقيق اهداف 
المنظمة . وهناك من الادارات او الافراد ما يقتصر دورهم فى اطار التنظيم على تقديم 
المساعدات والخدمات للادارات السابقة لكى يمكنها تأدية ادوارها على الوجه المطلوب - 
ويسمى النوع الأول من الادارات اوالافراد بالتنفيذيين والنوع الثانى بالاستشاريين . 

ولكى نقف على طبيعة الدور الذى يلعبه كل من هؤلاء وهؤلاء سنقم فها يل 
بشرح اكثر تفصلا لطبيعة اعالطهم وموقعهم فى الخريطة التنظيمية ‏ والكيفية التى 
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تأخذها العلاقات بينهم . ويجالاث الاختلافات . وكذلك وسائل تحسين العلاقات بين 
هذين المستويين الاداريين فى التنظيم .الرسمى لمنظمات الاعبال . 


التنفيذيون عتنااعناا5 عداأنآ 

لعل وجه الصعوبة فى فهم وصياغة نظرية محددة حول العلاقات بين التنفيذيين 
والاستشاريين هو عدم وجود تعريف واضح وحدد لكل منهما يحظى باتفاق جامع 
وشامل . فهناك من يعرف هذين المصطلحين على اساس الدور الوظيفى لكل منهما » 
وهناك من يعرفههما على اساس السلطة التى يمارسها هذان الطرفان . 

وعلى الرغم من هذه الاختلافات . الا اننا يكن قياسا ان نعطى تعريفا حتى مع 
علمنا ان هذا التعريف قد يكون موضعا للجدل . ولكنه قد يخدم على اى حال فى 
التمييز بين ما هومتعارف عليه الآن فى الادارة من دور مميز للتنفيذيين والاستشاريين . 

« من هذا المنطلق نستطيع ان نعرف التنفيذيين بأنهم الأفراد او الادارات 
التى تساهم مباشرة فى تحقيق اهداف المنظمة الرئيسية ». فهدف المنظمة 
الصناعية المباشر مثلا هو الانتاج وبيع ما يمكن انتاجه . اذا فان وجود المنظمة 
هنا قائم على اساس لاضع والبيع - وعلى ذلك فان القائمين على شئون الانتاج 
والبيع يوكن ن وصفهم 3 تنفيذيون . وكذلك مكن وصف ادارتى الانتاج والبيع 
بأنهما ادارات تنفيذ 


من خلال التعريف السابق للتنفيذيين بأنهم من يساهمون مباشرة فى تحقيق 

اهداف المنظمة الرئيسية . يمكن تعريف الاستشاريين بأنهم يمثلون الأفراد او الادارات 

التى تقم بمساعدة التنفيذيين فى تحقيق اهداف المنظمة الرئيسية . فأدوارهم هنا 
5 5 . 1 5 

مساعدة وليست رئيسية واتصال العملاء بهم لا يقدم لطؤلاء الآخيرين اية فائدة مباشرة . 

فالعميل هنا لا يهتم باراء الاستشاريين . ولكنه بهتم بجودة السلعة ومدى خدمتها 
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ومن هنا نقول ان طبيعة اعمال الاستشاريين هى تقديم النصح والمشورة للادارات 
والافراد التنفيذيين فى المنظمة ‏ اى ان سلطاتهم هنا هى سلطات استشارية . ولكنٌ * 
سلطاتهم تصبح تنفيذهم داخل اطار الادارات التى يعملون بها وعلى المرؤوسين 
التابعين لهم . 
وتختلف طبيعة اعمال الاستشاريين من حيث عموميتها او تخصصها وفى هذا الاطار 
تعد توعن تحن الاستفارية .ها الستقارون الفتخصيؤن والتتقتارون المتخصصون 
511 لعمتلوععءم5 4 6750281 والمستشار الشخصى يقدم خدمة فردية وقد تكون 
هذه الخدمة عامة او محددة ومهمته بالنسبة لرئيسه هى مساعدته فى البحث عن مواقع 
المتاعب وحاولة التغلب عليها . ويمثل دور « مساعد الرئيس » أو« مساعد المدير 
العام » صورة لوظيفة المستشار الشخصى فالمساعد هنا قد لا يملك سلطة تنفيذية على 
مرؤوسى المدير العام او رئيس مجلس الادارة ‏ ولكنه يبحث معهم فى المشاكل التى قد 
تظهر فى اداراتهم ويقترح على المدير العام أو رئيس مجلس الادارة اسلوب حلها . وقد 
يقم المستشار الشخصى ( مساعد المدير العام ) فيا يقم به من وظائف وواجبات 
ما بلى : 
١‏ مراجعة وتلخيص وتفسير التقارير الواردة الى الرئيس . 
فقيل لسن الاتمتاك كرا سطلة لهات القارية: 
 '"'‏ الاجتاع الى المدراء التنفيذيين ونقل وجهات نظر الرئيس اليهم وتبادل 
مرئياتهم وعرضها على الرئيس . 
- تجميع المعلومات عن نشاطات المنظمة ومدى التقدم المحرز فى اوجه عملها 
المختلفة او فى بعض المشر وعات القائمة فى المنظمة . 
© دراسة وتحليل بعض المواقف والمشاكل القائمة . وتقديم مقترحات حلها الى 
ال 
وعلى نقيض المستشارين الخاصين او الشخصيين فان المستشار. المتخصصي 
5855 601811260م5 يقدم خدماته للمنظمة ككل . وعادة ما يقدم هذه الخدمات فى اطار 
تخصصى اى فى حقل محدد من حقول الخدمة مثل شئون الأفراد او العلاقات العامة . 


ا لت 


الششئون القانونية وقد يحمل لقب مدير ولا تحصى خدماته ادارة او فرد محدد فى المنظمة 
بل هى متاحة: لكل قطاعات المنظمة.فقد يستشير مدير ادارة الانتاج مدير ادارة الافراد 
فى افضل الوسائل للحصول على الكفاءات اللازمة للعمل فى يحال العمليات الصناعية 
قبل اتخاذ اى قرار بالتوظيف ‏ وقد يستشير مثلا مدير المبيعات المستشار القانونى 
بالمنظمة حول قانونية اسلوب ترويجى او اعلانى معين قبل اتخاذ قرار بتنفيذه .. 
وهكذا . 

ونوضح فيا يلى وضع التنفيذيين والاستشاريين :على الخربطة التنظيمية لمنظمة 


صناعية وهمية : 


الك 


علاقات تنفيذية ( سلطات تنفيذية ) 


مس سدس ع علاقات استشارية ( سلطات استشارية) 


شكل رقم ( ١‏ ) دور التنفيذيين والاستشاريين فى الطيكل التنظيمى لنظمة صناعية 
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وكا هو واضح من الشكل رقم <١)فهذه‏ المنظمة الصناعية تجمع بين وجود 
التنفيذيين والاستشاريين . وقثل السلطة التنفيذية هنا المدير العام والادارات الرئيسية 
المعينه مباشرة بالانتاج والمبيعات ( التسويق ) . وعلى وجه التفصيل فان السلطة 
التنفيذية هنا تشمل ما يلى : 
١‏ المدير العام مدير ادارة الانتاج ‏ اقسام الانتاج وهى تخطيط الانتاج وقسم 
العمليات وخطى الانتاج2١».٠؟)»وعمال‏ خطى الانتاج . 
؟ ‏ المدير العام مدير ادارة التسويق ‏ رؤساء المناطق التسويقية وهؤلاء هم 
الاشخاص او الادارات المعنية فعلا بالانتاج والتسويق وهم يمارسون فى دفع عجلة 
العمل ما يسمى بالسلطة التنفيذية 0134ط)ناى مآ وهى سلطة تنازلية من اعلى الى 
قاعدة الطيكل التنظيمى ‏ وهى سلطة رسمية ايضا تمنحها طبيعة الوظيفة ومسئولياتها . 
ومن جهة اخرى فان دور الاستشاريين فى هذه الخريطة التنظيمية يتحدد على 
النحو التالى : 
١‏ المدير العام مدير ادارة الافراد . 
 "‏ المدير العام مدير ادارة التمويل . 
' - المدير العام المستشار القانونى . 
مدير التسويق ‏ رئيس قسم ابحاث التسويق . 
© مدير الانتاج - رئيس قسم مراقبة الجودة . 
المدير العام مساعد المدير العام . 
ان هذه المجموعة المكونة من مديرى الافراد والتمويل . ورئيسى ابحاث 
التسويق وعمراقبة الجودة . ومستشار المدير العام القانونى ومساعده تكون ما يسمى فى التنظيم 
الادارى بالسلطة الاستشارية ‏ والعلاقات القائمة بينها وبين الادارات التنفيذية هى 
علاقات استشارية . 
وعلى هذا فانه يعد خللا لمبدأ تسلسل الاوامر ان يقوم مساعد المدير العام باصدار 
الامر الى مدير الانتاج لاتخاذ اجراء معين لأن سلطة المساعد هى اولا استشارية وثانيا 
لأن خط السلطة هو المدير العام.كذلك يعد مخالفا لخط السلطة ان يقوم رئيس قسم مراقبة 


واوا ال 


الجودة باصدار امر أو قرار معين يلزم رئيس خطى الانتاج بتنفيذه حتى ولو كان هناك 
خللا فى مستويات الانتاج . ان هذا التدخل لابد وان يأتى عبر مدير الانتاج ‏ الذنى 
يبلغ مدير العمليات وهو بدوره يبلغ خطى الانتاج بالاجراءات المطلوب إتخاذها 
لتصحيح انحرافات الانتاج . 

كذلك تشير الخريطة التنظيمية الى ان الاستشاريين يمكن ان يتواجدوا فى جميع 
المستويات التنظيمية من اعلاها كما هو وضع مديرى ادارتى الافراد والتمويل ‏ الى 
مستويات اقل كما هو واضح من وضعى رئيسى قسم مراقبة الجودة ‏ وبح التسويق . 
صراع العلاقات بين التنفيذيين والاستشاريين 

حينا يجمع التنظيم الادارى بين التنفيذين والاستشاريين تبدأ شكاوى الطرفين فى 

الظهور على سطح العلاقات التنظيمية ‏ وفى هذا الاطار يرى التنفيذيون ان 

الاستشاريين : 5" 

-١‏ يفرضون نوعا من التسلط على قرارات وسياسات التنفيذيين وعلى مرؤوسيهم 


؟ - يحاولون اغراء كل نجاح الى استشاراتهم ونصائحهم ويعزون كل فشل الى 
عدم التقيد بهذه النصائح . 

'- يستغلون قربهم من المراكز الادارية العليا فى حاولة للضغط عليهم فى قبول 
نصائح واراء الاستشاريين . 

لا يقدمون فعلا النصح والاستشارة عند الحاجة الفعلية لهم الا فى مقابل 
تنفيذ هذه النصائح حتى وان كانت لا تتوافق مع الظروف القائمة . 

ومن ناحية اخرى , فان للاستشاريين ايضا ,أمهم فى التنفيذيين وهو يتلخص فيا 
ب 

١‏ - ان التنفيذيين يقاومون التطور ويعترضون دائا على الآراء والنصائح التى 
يزودها بهم المستشارون المتخصصون . 

"ان التنفيذيين لا يستغلون فعلا خدمات الاستشاريين . وحتى فى حالات 
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)١(‏ رصمكمظ ) سملئمتصوعء0 ج100 ع هذ امعسععممد81 بأجمع5 سفتلكة11 لسع مسعتسنمة م156 
: 3 .م :( 1974 إسممسى ستتكلته سماطعسمط 


د كت 


الضرورة القصوى فانهم يترددون فى طلب الاستشارة خوفا من اتهامهم بالجهل او 
القصور . ٠‏ 

" - ان التنفيذيين فى معظم الحالات يتجنبون اللقاءات مع الاستشاريين. 
ويبتكرون مختلف الحجج حتى لا تتم هذه اللقاءات . 

4 - ان التنفيذيين يحاولون دائما اصطياد اخطاء وتقديرات الاستشاريين ويجعلون 
ذلك حجة لتجاهل آرائهم او عدم تنفيذها اطلاقا . 
تلطيف الصراع بين الاستشاريين والتنفيذيين 

ومهما يكن من امر فان صراع العلاقات يعد ظاهرة صحية ولكنه يحتم على الادارة 
العليا العمل على تلطيف الاجواء بين التنفيذيين والاستشاريين بطريقة او باخرى .. 
وفى هذا الاطار تقدم بعض المقترحات لتسهيل العلاقات بين هذين الطرفين : 

: تحديد العلاقات بينها بشكل واضح . وهذا يتطلب‎ ١ 

|- تعريف واضح ومحدد لواجبات ومسئوليات الاستشاريين . 

نِ تحديد صلاحيات الاستشاريين التى يمكن ان يمارسوها فى حالة غياب 

"لا بد وان يلم الاستشاريون بقدر كبير من المعلومات لكى يتمكنوا من تقديم 
النصح والاقتراحات - ويتعرفوا حقيقة على اهمية الصعوبات التى يواجهها 
التنفيذيون . 

'- تبادل المراكز بين التنفيذيين والاستشاريين بين وقت واخر حتى يتعرف كل من 
الطرفين على طبيعة اعمال الطرف الآخر )١(‏ 

وهذا يعد اسلوبا جديدا تمارسه حاليا بعضن المنظبات الكبرى . 
مزايا وعيوب التنظيم التنفيذى والااستشارى 

ان تواجد التنفيذيين والاستشاريين فى التنظيم الادارى يترتب عليه تحقيق بعض 
المزايا الى جانب بعض السلبيات فى التنظمات الادارية التى تقوم فيها مثل هذه 


)١(‏ لاعااء؟ العسعععمهمد ,جاتلاطت؟؟ عامصمعم دكأاكخصه0 كماد - عصئا عمط زوعطاهن .ء .م 
7 - 54 ,هم (1970:)كتجناة) 


ير كت 


العلاقات . ولعل الجدول التالى يلقى لنا الضوء فى تحديد هذه المزايا والسلبيات(2 . 


المزايا ( او الايجابيات ) 


١-الجحمود‏ وعدم المرونة فى التنظيم 
اناده راع السلطات والتكزلاك | 17د لقص للد ممه 

والااستشارية 

واد سجر العتل بعل الكفيدين 

اح بر ساي اد ارال 

شل حركة العمل 


ثانيا : التنظيم التنفيذى ‏ الاستشارى , 

١-اعتاد‏ اسلوب التخصص المخطط ١‏ صراع العلاقات بين التنفيذيين 
واللاستشاريين 

- الاستعانة بالخبرة فى الادارة اعد كر امار ين عون قالن 

"' - تقديم فرص واسعة للتطور والترقية | بسبب افتقاد السلطة على التنفيذيين 

فى صفوف الاستشاريين والتنفيذيين  '"‏ اعتراض التنفيذيين على نشاطات 
الاستشاريين لشعورهم بأن هذا يقلل 
من اهميتهم ومراكزهم الادارية 


جدول رقم ( ١‏ ) مزايا وعيوب التنظيم التنفيذى , والتنفينكالاستشارى 


8565 880 زكامء0826 كلوز لهصة زاأمعتمعع ممسمصمر .لق (ءعهاله؟ .ق.صرلصة زعأكمق صا .ل توعص زط .ب .ىر 
5 .8 (1975 . 1806 زللقط - ععتامعمم : وعوعاسعم روككتكء لموس1اعدص) 


ل 


ومن خلاصة هذا الجدول تستطيع منظيات الاعمال وعلى ضوء ظروفها الخاصة ان 
تقرر الاسلوب التنظيمى المرغوب ‏ فاذا كانت طبيعة اععمالها والظروف التى تواجهها 
تحتم عليها اللجوء الى اعتاد سياسة اقامة علاقات تنفيذية فقط فانها يجب ان تعتمد هذا 
التنظيم - اما اذا كانت طبيعة عملياتها وظروفها تؤيد الاستعانة بالاستشاربين الى 
جانب التنفيذيين فانه والحال كذلك لا بد وان تستعين بهذا الشكل التنظيمى مع مراعاة 
توفير الاجواء الملائمة لحذه العلاقات بالشكل الذى ناقشناه مسيقا : 


للج دا ل 1م00 
مفهوم اللجان وطبيعة اعماها . 

استخدام اللجان فى الاعمال الادارية امر شائع ولا يتوقف عند طبيعة المنظمة او 
العمليات التى تمارسها . ولكن الملاحظ انه كلما زاد حجم المنظمة وتعددت عملياتها 
ومشاكلها كلما ظهرت الحاجة الملحة الى استخدام اللجان والاستعانة بخبرات اعضائها 
لمجابهة بعض المواقف الطارئة . 

ولعل العمل الحكومى يمثل محالا خصبا لاستخدام اللجان . فما من مشكلة تظهرأو 
امر مستجد يحدث حتى يسارع رئيس هذا الجهاز او ذاك بتشكيل لجنة لتقم 
الحقائق. , اوالمعالجة الظرف الجديد . 

( وتعرف اللجنة)بانها مجموعة من الافراد ( اثنين اواكثر ) .تشكل رسميا من قبل 
الادارة لمعالجة مشكلة محددة او عدة موضوعات تشكل اهمية خاصة للادارة ) . 

ومن ناحية اخرى فان طبيعة اعمال اللجان تثير بعض الجدل حول سلطاتها , 
فبعض اللجان تمارس وظائفا ادارية والبعض الآخر لا يمارس ذلك وتتخذ بعض اللجان 
قرارات والبعض لا يملك سلطة اتخاذ القرار وانما يكتفى بالبحث فى مشكلة او موضوع 
معين تاركا اتخاذ القرارات لسلطات اعلى . كذلك فان بعض اللجان قد تنح سلطة 
طرح الاقتراحات والتوصيات للادارة التى قد توافق عليها إم لا . والبعض الآخر لا 
يملك اكثر من ان يجمع المعلومات ثم يعيد عرضها للادارة فى شكل سهل ومختصر ‏ وهذة 
ما تسمى عادة (بلجان تقصى الحقائق . ) 


ات 


واللجان قد تكون تنفيذية اذا كان لها حق اتخاذ القرار وطلب تنفيذه من ال مرو وسين 
وقد تكون استشارية اذا كان وضعها الادارى مجرد تقديم الاستشارة والنصح الى 
الادارة . 

واللجان قد تكون رسمية او قد تكون غير رسمية . وتكون اللجان رسمية اذا كان 
وجودها مفروضا داخل التنظيم العام للهيكل الادارى وقارس مسئوليات محددة وقلك 
ايضا صلاحيات او سلطات معينة داخل التنظيم . اما اللجان غير الرسمية فهى التى 
قد تشكل عرضا وعند وجود مشاكل طارئة . اى بدون واجبات او صلاحيات محددة 
سلفا . 

كذلك فقد تكون اللجان دائمة وقد تكون مؤقتة وهذا يتوقف على طبيعة العمل 
المكلفة به ويجب ان لا يتوارد الى الذهن ان اللجان الرسمية هى لجان دائمة وان 
اللجان غير الرسمية هى لجان مؤقتة . بل الحقيقة قد تكون عكس ذلك . فاللجنة 
الرسمية التى تملك صلاحيات وواجبات محددة وتظهر فى الخريطة التنظيمية قد يأتى 
وقت تنتهى فيه المهمة التى شكلت من اجلهاءمثل انتهاء المشروع وتسليمه 
لاصحابه . بينا قد تمارس اللجنة غير الرسمية اعباها لوقت غير منحدد وخاصة اذا 
كانت طبيعة العمل الذى تارسه يعد عملا دائما.ويحتاج فيه المدير الى الاستثسارة 
والنصح الدائم . 

.واللجان كما اسلفنا ظاهرة تتميز بها معظم المنظيات سواء الحكومية او الخاصة , 
الكبيرة او الاصغفر حججم|ا ‏ التعليمية . او الصناعية . وهى تنتشرايضا فى جميع 
المستويات الادارية ‏ ففى الجهاز الحكومى قد نجد اللجان فى اطار مجلس الوزراء » 
والوزارات والمؤسسات الحكومية . بل وفى مستوى الادارات داخل المؤسسات والوزارات 
فهناك على سبيل المثل عدة لجان عليا فى الجهاز الحكومى بالمملكة العربية. السعودية 
منها اللجنة العليا للتعليم ‏ اللجنة العليا للحج . اللجنة العليا للقوى البشرية . 
اللجنة العليا للاعلام .. وداخل كل مؤسسة قد تتواجد عشرات اللجان العاملة . 

وفى منظمات الاعبال قد نجد اللجان فى كل مستويات الادارة ابتداء من يجلس 
الادارة وحتى المستويات الادارية الدنيا . بل ان مجلس الادارة يعتبر فى حد ذاته لجنة 
قد تتفرع منه عدة لجان اخرى . ش 
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واذا كانت ظاهرة اللجان منتشرة بهذا الشكل فا هو الداعى لاستخداماتها على 
هذا النطاق ؟ هذا ما سنحاول الاجابة عليه فها يلى : 


هناك عدة اسباب وراء استخدام اللجان اهمها : 
اولا : الحصول على ميزة الرأى الجماعى : فالمشكلة التى تتعرض للفحص 
والتمحيص والدراسة من قبل مجموعة من الافراد يتمتعون بخبرات وتخصصات 
متنوعة . افضل من تلك التى تخضع لتقدير ورأى شخص واحد . 
ثانيا : الخوف من الافراط فى تفويض السلطة لشخص واحد : فحينا تقرر الادارة 
مثلا تشكيل لجنة للنظر فى ترقيات الموظفين او منحهم مكافات مادية . فان ذلك قد 
يؤدى الى الحصول على رأى حيادى فيا لو تركت: المهمة لشخص واحد قد يخضع 
لتأثيرات شخصية . او قد يستغل سلطته فى التوصية بترقية او منح مكافات للمقربين 
اليه ويحجبها عن آخرين قد يكونون احق بهذه الترقيات او المكافات . 
ثالثا : قثيل المصالح المختلفة : ان تحقيق التوازن فى اعمال المنظمة قد يتطلب ان 
يكون تشكيل اللجنة ممثلا لجميع القطاعات المهمة فيها دون تفضيل لقطاع دون آخر- 
ويجلس الادارة قد يكون صورة حية لهذا التمثيل المتوازن فى المستوى الادارى 
الاعلى . وعلى مستوى الادارات العامة فان تشكيل لجنة للميزانية او لجنة للخطة تضم 
فى اعضائها ممثلين لهذه الادارات قد يضمن الحياد فى اعداد الميزانيات والخطط بحيث 
تضمن تحقيق المصلحة العليا للمنظمة دون تغليب او تفضيل ادارة على اخرى . 
رابعا : تنسيق الخطط والسياسات : نظرا لانشغال المدراء والرؤساء بمارسة 
نشاطاتهم وعملياتهم اليومية فانهم قد لا يمتلكون الوقت الكافى لمراجعة الخطط 
وتقويمها . وهنا يكون تشكيل لجان متخصصة ذا الغرض البديل الافضل ليحقق 
التنسيق المطلوب فى اعمال الادارات فيا 'يتعلق بتطبيق الخطط ومراجعتها وتقويمها - 
وكذلك فى اكتشاف الانحرافات ومعالجتها فى الموقع . 


- 


خامسا : تقدم اللجان فرصا تدريبية لأعضائها : فمن خلال احتكاك 
الاعضاء بالمواقع المختلفة وتعرضهم لمواقف ومشاكل متعددة . يكتسبون خبرة خارج 
اطار اعماهم الرسمية . الامر الذى بع هم فرصة الرقى والتطور . 

سادسا:: تقل المعلومات: + غالبا ما نتلقى 'الاقزاد او الادارات العن توااجههنا 
مشكلة مشتركة المعلومات فى وقت واحد - الامر الذنى يتيبح هم الفرصة للاستفاضة 
والتفسير لهذه المعلومات قبل ان تصدر القرارات اللازمة لحل المثيكلة . 

سابعا : تجميع السلطات : ان احدى هزايا اللجان هى تحقيق الفائدة منها فى 
اتخاذ القرارات التى قد يعجز عنها شخص واحد . وعلى سبيل المثال لو اقترح احد 
العملاء تغييرا معينا فى السلعة المصنعة فانه قد يقدم اقتراحه لادارة المبيعات التى قد 
يصعب عليها ان تتخذ قرارا فى هذا المجال دون الرجوع والاستعانة برأى او بخبرات 
الادارة الطندسية , وادارة الانتاج . وادارة التمويل . وهنا فان تشكيل لجنة تضم فى 
عضويتها خبراء فى هذه التخصصات قد يكون الحل الافضل فى تقديم رأى نهائى 
لاذازة المنيفناك صول :طلي 'العصل :... 

امنا : تنك اتخاة اجراء معن :.رقال"عادة "اذا اروت ان فيت متت وعا فأحله الى 
لجنة.نى بعض الاحوال التى لا ترغب فيها الادارة فى اتخاذ اجراء فورى حول موضوع 
معين فانها قد تحيله الى لجنة تختار اعضاءها بدقة وبشكل تضمن فيه عدم وصول 
اعضاء اللجنة الى رأى محدد .. ومن ثم قد تكون النهاية هى عدم اتخاذ الاجراء أو 
القرار بصورة نهائية . 
عيوب استخدام اللجان : 

على الرغم من بعض المزايا السابقة التى تدعو الى استخدام اللجان ‏ وعلى الرغم 
من ان اللجان هى ظاهرة بارزة فى كل قطاعات الاعمال والقطاعات الحكومية . الا ان 
ذلك لا ينع القول ان هناك عيوبا لاستخدام اللجان او الافراط فى تكوينها 
واستخدامها . ولعل اهم هذه العيوب ما يلى : 

اولا : ارتفاع التكلفة وضياع الوقت : قد يتطلب انشاء اللجنة تشكيلها من 
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اماكن متفرقة او ذهابها الى مواقع متعددة وفى هذا ما فيه من تكاليف ونفقات مثل 
مصر وفأت السفر والاقامة والمواصلات الداخلية .. الخ .. 
من ناحية اخرى فان اجتاع اللجنة بين حين وآخر قد يأخذ وقتا طويلا حتى تتاح 
الفرصة لكل عضو لابداء الرأى ٠‏ والمناقشة . والاعتراض . ولو كان الرأى المطلوب 
الوصول اليه هو رأى جماعى او شبه جماعى . فان المناقشة وتبادل الآراء وقحيصها 
ستأخذ وقتا طويلا بلا شك . ليس هذا فحسب بل ان حجم اللجنة اذا كان كبيرا . 
وكانت اجتاعاتها غير منتظمة فان ذلك يضيف الى ضياع الوقت . وارتفاع النفقات . 
تأنيا خط الوضول انحل وسسط : ولعل من الانتقاذات الشديدة الى لخدام 
اللجان هو الاتجاه الغالب على آرائها او قراراتها وهو اتجاه ( الحل الوسط ) . ولعل 
دواعى الوصول إلى حل وسط هى عدم رغبة الاعضاء فى تحدى آراء الآخرين او جرح 
شعورهم ومن ثم يكون افضل حل هو الحل الوسط . كذلك فان مما قد يبرر الوصول الى 
حل وسط هو رغبة الافراد فى اتخاذ قرار او رأى سر بع لأن كل عضو منهم مرتبط ياعماله 
الرسمية وتنتظره مهام اخرى لا بد وان يتفرغ لها .00 
ثالثا : عدم الوصول الى قرار : نظرا لطول الوقت الذى قد تتطلبه المناقشة وابداء 
الرأى ونظرا للخلافات الشديدة التى قد تحدث بين الاعضاء فان اجتاعات اللجان 
غالبا ما تؤجل الى اوقات غير مسماة وتكون النتيجة عدم الوصول الى قرار او رأى او 
اتخائه: بعد وقت :ومداولات: طويلة قد يذهب هيها انين القران. | 
ومن الدراسات الطريفة فى هذا الموضوع هو الموقف الذى جابيه ( روبرت 
مكنارا ) وزير الدفاع الامريكى فى بداية الستينات من هذا القرن الميلادى.. فعند , 
تقويمه لأعبال اللجان العاملة انذاك بوزارة الدفاع الامريكية وجد مكنارا ان بامكانية 
وزارة الدفاع ان تنجز المهمات الموكلة اليها بنسبة 0٠‏ / من الوقت الجارى فعلا ‏ وكان 
فى رأيه ان اهم المشاكل التى تواجهها وزارته هى اللجان . والتنسيق . وكان من نتائج 
تقويمه هذا ان اصدر قرارا بالغاء اعمال 2754 لجنة واعادة تقويم اعبال ١19‏ لجنة 
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رابعا : التسلط : لعل احد العيوب الملاحظة فى اللجان هو انفراد احد اعضائها 
مركز القوة او الضغط الامر الذى قد نقضى على فعاليتها والوصول بها الى رأى جماعى 
يوافق عليه الجميع . وليس من الضرورى أن تكون هذه القوة او الضغط مادية بل 
يكفى ان تكون فى طريقة الحديث او قسمات الوجه . ومن ثم يكون رأى هذا الشخص 
هو الرأى الامثل وقراره هو القرار الاعظمروليس فى الامكان احسن مما كان ) وفى مثل 
هذه الاحوال تكون اللجان جرد غطاء خارجى يضعه الشخص او الادارة التى شكلت 
اللجنة للوصؤل ال العداف ننه عرف اما اننا قن تيدقى من خلال :وعود أن 
العناصر المحسوبة عليه فى هذه اللجنة . 

وقد لاا يكون الامر كذلك . ويكون رئيس اللجنة هو فى نفس الوقت الرئيس 
المباشر لأحد أو بعض اعضائها : وهنا تكون المشكلة فى المسلك القيادى هذا الرئيس 
فاذا كان اسلوبه القيادى هو من النوع الاتوقراطى فانه قد لا يتبحم لاعضاء اللجنة 
عنرية“الاعتراطن او التعليق. او المتاقضة لآرائة. المطراونعة -: وحتى لكان ايضا مسلكه 
القيادى ديمقراطيا فان مرؤوسيه من اعضاء اللجنة قد يبدون التحفظ والاستحياء فى 
معارضة ارائه او مناقشة صوابها أو خطئها . اذا لم يكن هناك تشجيع لذلك . 

خامسا : تعدد المسئولية : خينا تكون سلطة دراسة موقف معين او مشكلة ما . او 
تقديم توصية او اتخاذ قرار موزعة على مجموعة من الافراد تكون ايضا المسئولية متعددة 
ويصبح كل عضو فى المجموعة مسئولا مسئولية جزئية - وهذا بعكس ما اذا كان هذا 
العضو مكلفا كليا بعمل معين . ان مثل هذا الشعور من اعضاء اللجنة بعدم المسئولية 
الكلية قد يحد من مشاركته الفعلية فى اتخاذ الرأى اوالمناقشة . ومن ثم يعتمد كل عضو 
على الآخرين فى الوصول باعمال اللجنة الى نهاية حددة فى اى صورة واى شكل من 
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لعل اهم ظاهرة فى قطاع الاعمال فى وقتنا الحاضر هو كبر حجم المنظيات وتضخم 
رؤوس امواها وانتقاها من الملكية الفردية الى الملكية الجماعية فى كثير من النشاطات 
والعمليات الانتاجية . 
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ان كثيرا من الاعمال الانتاجية او نشاط الخدمات تحتاج اليم الى رؤوس اموال 
كبيرة يعجز فى معظم الاحوال فرد واحد عن تجميعها . وحتى لو استطاع شخص واحد 
تأسيس نشاط فردى برأسيال ضخم فان بعض التشر يعات والقوانين الحكومية قد تمنعه 
من ذلك حتسى تتيح الفرصةلاكبر عدد من المستثنمرين وصغار الملاك فى 
استنهارمدخراتهم . ومن هذا المنطلق فان انشاء الشركات المساهمة يحقق هدفين هما : 

١‏ - تجميع اكبر كمية من الأموال لمارسة نشاط انتاجى اوخدمات تتطلب رؤوس 
أموال ضف . 

؟ ‏ اتاحة الفرصة لصغار الملاك والمدخرين لاستثار اموالهم على شكل اسهم 
ملكية فى رأسمال الشركة . 

وحيث ان عدد حملة الاسهم قد يصل الى الآلاف فانهم بطبيعة الحال لا 
يستطيعون القيام بانفسهم بادارة المشروع ويكلفون بدلا من ذلك جموعة مختارة تمثل 
مصالح متعددة لادارة المشروع . هذه المجموعة تسمى ( مجلس الادارة ) , 

وغالبا ما يتم اختيار مجلس الادارة الاول من قبل اعضاء الجمعية التأسيسية وهم 

الاعضاء الذين بادروا باستصدار الترخيص وطلب موافقة الحكومة على المشروع 
والذين يملكون حصة كبيرة فى رأس مال المشروع قد تصل ما بين ٠١‏ الى ٠١‏ او 
من راساله الكل . 

من ناحية اخرى فانه اذا كانت الحكومة طرفا فى ملكية المشر وع او كان المشروع 
يشكل اهمية جماعية مثل ان يكون مرفقا عاما فان الحكومة قد تتدخل فى اختيار وتعيين 
بعض اعضاء مجلس الادارة الأول على ان تكون بعد ذلك اختيار المجالس الاخرى 
من حق اعضاء الجمعية العمومية للمساهمين ( اى حملة الاسهم ) . 

وحين ينقص اعضاء يحلس الادارة بالتقاعد او الوفاة او الاستقالة فان العادة قد 
جرت أن يقم رئيس المجلس باختيار عضو آخر على ان يستصدر بعد ذلك موافقة 
الجمعية العمومية والتى غالبا ما تكون روتينية . 

وتختلف المنظيات فى اعداد اعضاء يحلس الادارة وليس هناك قاعدة محددة فى 
تشكيل العدد ‏ ولكن العادة جرت على ان يكون الرقم فرديا لتنظيم عملية التصويت 
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داخل المجلس .وان يكو العده ماين 8»الى ١‏ عضوا .وق اغلل أقالات فان 
الاعضاء عادة ما يكونون فى حدود 7 او 4 او ١١‏ كما نلاحظ فى معظم مجالس ادارات 
الشتركات السافمة الدلكة الفرية الوا 

وظائف مجلس الادارة : 1 

ان الوظائف التى سنستعرضها هنا تنطبق على منظيات الاعبال يشكل اساسى - 
ولكن بعضها قد يكون ايضا من صلب وظائف حالس الادارة فى المنظمات غير 
الزيخة: 

١‏ الوصاية على ممتلكات المساهمين : ان الحفاظ على ممتلكات المساهمين وتوجيه 
استخدامها بالطريقة التى تحقق الاهداف الاستثارية طؤلاء المساهمين هى مهمة 
اساسنة لجلسن الادارة بس ين ا هته الهامة مغل بق طباتها انض لظ الى الصلحة 
العامة . ومصلحة الموظفين . وكذلك مصلحة العملاء )١(‏ ذلك انه ليس من مصلحة 
المساهمين ان سد المعلس يعضق القراراة:الكن فد كنع "ال سمعة المنظمة وموفتها 
فى المجتمع بحجة الحرص على اموال المساهمين لأن المجمع هو الذى يكفل حرية 
المنظمة فى العمل وهو الذى يمنحها فرصة الظهور والتقدم والاستمرار . كذلك ليس من 
مصلحة المساهمين ان تكون امور ورواتب الموظفين وظروف عملهم أقل من المنظمات 
المماثلة بهيدف التوفير والحصول على عوائد وارباح كبيرة . 

ان مهمة المجلس فى هذا الاطار هى اجاد التوازن بين الحفاظ على ممتلكات 
المساهمين وكذلك مراعاة مصالح الاطراف الاخرى . وهى مهمة دقيقة , وتحتاج الى 
نوع كبير من الحكمة والخبرة والكفاءة الادارية . 

؟ - تقرير الاهداف العليا للمنظمة : ان تحديد اهداف المنظمة هى وظيفة اخرى 
لمجلس الادارة ‏ وبطبيعة الحال فان الربح ليس هو الدف الوحيد الذى يجب ان يخطط 
له المجلس بل ان هناك اهدافا اخرى لا بد وان تحدد بدقة ووضوح . ومن منطاق هذه 
الاهداف فان المجلس لا بد وان يقوم باعداد الاستراتيجيات والخطط ويرسم السياسات 
الكفيلة بتحقيق هذه الاهداف . 


1. القط- ينانا : علكملا بجع81 الع ططعع7/1202 ع نانأء1 811 2300 15مئاعع1012 كه لعدوظ ع1 زعاومنع]‎ )١( 
لإمقمطاهن) . عام860‎ :, 7 
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"' - اختيار المدراء التنفيذيين : وهنا فان الغالب هو ان يتقدم. احد الاعضاء او 
بعضهم بترشيح عدة أسماء للمجلس لتعينها فى بعض الوظائف الرئيسية العليا . 
ويتداول الاعضاء فيا بينهم كل ما بين ايديهم من معلومات عن هؤلاء المرشحين من 
حيث الخبرة والكفاءة والمؤهلات . والشخصية . والانجازات حتى يصلوا فى النهاية الى 
قرار معين باختيار الافراد وملء المناصب الرئيسية العليا . وغالبا ما يكلف المجلس احد 
اعضائه او بعضهم ببعض الاتصالات الشخصية بالمرشحين . اوان يحيل المجلس هذه 
المهمة بكاملها الى رئيس مجلس الادارة ( أو العضو المنتدب ) . 

- مناقشسة ميزانية المنظمة المعدة : من الجهات المختصة فى التنظيم وتعديلها او 
اقرارها دون تعديل . 

© مراجعة وتقويم الخطط والنتائج المعدة والمحققة من الادارات المختلفة فى المنظمة 
وأصدار القرارات الخاصة باعتادها او تغييرها اذا ما فرضت الظروف ذلك . 

1 ضمان استقرار المنظمة وازدهارها فى الأجل الطويل . 

/ا- تشكيل حلقة الوصل بين المنظمة والاجهزة الحكومية العليا او الجهات 
الخارجية التى ترغب فى التعاون او تبادل المصالح مع المنظمة . 

4 اعلان الحسابات الختامية ٠‏ وتوزيع الارباح على المساهمين . 

ويقرر الملجلس هنا نسبة الارباح التى ستوزع على المساهمين وكيفية توزيعها وقد 
يتخذ المجلس فى بعض الاحيان قرارا بعدم توزيع اية ارباح فى سنة معينة اذا استجدت 
ظروف تفرض استفار اموال كبيرة فى توفير بعض التجهيزات الاساسية للمنظمة . 

1 اقالة المدراء التنفيذيين اذا دعت الضروز الى ذلك . 

-٠‏ ترقية اعضاء اطيئة الادارية الى مراكز اعلى فى التنظيم اذا كان ذلك خارج 


فلخحة الني العا 7 
ملخص ١٠ ١‏ 1 لمصل 


يتكون الجهاز الادارى فى منظبات الاعمال من جموعة من عناصر الضغط 
تنفيدية او استشارية 2 واخيرا خلس الادارة : 
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وقد عرفنا التنفيذين فى هذا الفصل بانهم الذين يساهمون مساهمة مباشرة فى 
تحفيق اهداف المنظمة - اما الاستشاريون فهم الذين يقدمون خدمات مساعدة تكون 
0 5 
نا قضة ودراسة وابداء الرأى او المقترنات او اتضاد القرارات التى ستهل اغال 
التنفيذين فى بعض المواقف او المشاكل التى تعترضهم: اثناء العمل . 

وقد حددنا فى هذا الفصل ان العلاقة بين التنفيذين والاستشاربين هى مركز صراع 
مستمر وان هناك شكاوى متبادلة من الطرفين حول الدور الوظيفى لكل منهم . 
والحقيقة ان مصدر هذا الصراع يتجلى فى نوع السلطات التى يتميز بها دور كل منهما . 
فبينا تكون سلطة التنفيذيين هى سلطات تنفيذية تكون سلطات الاستشاريين فى 
الجانب الآخر سلطات استشارية لا تلزم التنفيذين بالتقيد بها او تنفيذها . 


كذلك استعرضنا دور اللجان وطبيعة وظائفها وقلنا ان اللجان قد تكون رسمية او 
شيا -رمية نرق :انف اقة > ؤت لنلطانة: سقيدية او انسفن يان ند نا انا 
استخدام اللجان فى المنظيات وكذلك بعض الاخطاء الشائعة من استخدامها . 

وانتهينا فى هذا الفصل الى شرح دور يجلس الادارة وهو السلطة الاعلى فى قمة 
رع التنظيمى وبينا دواعى وجود يحلسي للادارة فى المنظيات وخاصة الشركات المساهمة 
بااوكنقك لتكو ها الجا 

كذلك استعرضنا الدور الوظيفى لمجلس الادارة والسلطات التى يتمتع بها فى تحديد 
الاهداف . ورسم السياسات والخطط . واعتاد الميزانيات . والاتصال بالجهات 
الخارجية . واتخاذ قرارات تعيين الطيئة الادارية العليا . وترقيتها او اقالتها اذا اقنضت 
مصلحة المنظمة ذلك . 


كذلك ذكرنا الدور النى يجب ان بلعبه مجلس الادارة فى تحقيق التوازن بين اهداف 
المساهمين ومصالح الاطراف الداخلية فى المنظمة من عمال وموظفين » وكذلك المصالح 


الخارجية للحضم.. 


ت 5 


ال ال اسع 


( س ١‏ ) حيثما كان هناك تنفيذيون واستشاريون فى المنظيات فان هناك صراعا 
فى العلاقات والسلطات . 

ناقش ذلك مستعينا بخريطة تنظيمية لمنظمة توضح منها موقعها فى التنظيم وخطوط 
العلاقات او السلطات . 

( س” ) عرف المصطلحات التالية : 

المستشار الخاص ٠‏ المستشار المتخصص - ثم حدد وظائف كل منههما فى منظيات: 
الاعبال . 

(س ”) كيف يمكن تحسين العلاقات وتخفيف حدة الصراع بين الادارة 
الشفيدية والاسشاريين فى المنظات ؟ 

( س 4 ) حدد مزايا وعيوب التنظيم التنفيذى البحت والتنظيم الذى يجمع بين 
التنفيديين والاستشاريين . 

(فن 8 )زاذا "ارت القت قاروا فأجله الى لحن إلى ل" انيد تمتقد فى 
صحة العبارة السابقة . 

( س.5 ) ما هى دواعى استخدام اللجان ‏ وما هى عيوب استخدامها ؟ . 

(س 7 ) يقال ان عمليات اللجان بقدر ما هى مفيدة الا انها عملية تستهلك 
الوقت والكثير من التكاليف . ناقش . 

(س 8 ) ماذا نقصد بالتسلط فى اعمال اللجان ؟ 

( س 9) كيف يتم اختيار حالس الادارة فى الشركات المساهمة ؟ اعط مثلا 
لذلك من واقع البيئة السعودية وعلى ضوء نظام الشركات فى المملكة . 

( س ٠١‏ ) هل يحلس الادارة جهاز تنفينى ام استشارى ؟ 

(س ١١‏ ) ما هى فى رأيك اهم وظائف مجلس الادارة فى منظيات الاعبال ؟ 

( س ١5‏ ) ان الحرص على ممتلكات المساهمين لا يعنى التضحية بمصالح 
الاطراف الآخرى داخل وخارج التنظيم . ناقش ذلك موضحا كيف يقوم المجلس 
بتحقيق التوازن بين هذه المصالح : 
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لطوريكس 


توف رالكوار را رار , تقَوررا وتطرررجما 


الفصل الخامس عشر : المديرون : لماذا تقويمهم ٠‏ وكيف يتم تطو يرهم ؟ 


ب 


توفير الكوادر الادارية 


-6ةة - 0 


الجزء الخامس 


ترتبط العملية الادارية بالمديرين . فالمدير هو المخطط وهو المنظم والموجه والقائد . 
وهو المراقب . واذا كانت كل هذه الاعباء ملقاة على عاتق المدير فإنه من هذا المنطلق 
ضح شخصا عرزا قاطي كوج سوا نم النناصن البلتر يه غيل ادارب 

هذا هو محور هذا الجزء من الكتاب . والذى نتناول فيه عملية اعداد وتأهيل 
المديرين كوظيفة رئيسية من وظائف الادارة . اننا نحاول الاجابة على عدد كبير من 
الأسئلة حول عله :الرظيفة... ولمل أ .هذه الأسفلة ( وال تشكل الانماية' عليه 
أهدافنا من استعراض هذا الجزء ) هى مايل : 

-١‏ من هوالمدير . وماهى الخصائص التى يجب توفرها فيه ؟ 

؟ - من أين تحصل المنظمات على احتياجاتها من المديزين ؟ 

كيف يم احا المديرين باوكف زم تدر الاشساجات دي + 

- كيف يتم تقويم اعمال المديرين وانجازاتهم ؟ 

0 ماهو الهدف من تطوير وتدريب المديرين وكيف يتم التطوير ؟ 


هعع ا 


مررون تر مليفب اختيا عي رم ؟ 


الأهداف التعليمية للفصل 

تتحدد أهدافنا. ى هذا القصل فيا يلق .* 
و تعريف الطالب والقارىء بأهمية تدبير الاحتياجات الادارية فى المنظمة ومدى, 
الارتباط بين تدبير هذه الاحتياجات وخطط التوسع والنمو المستقبلة . 
وه توضيح أهم الصفات والمخنصائص التى يجب ان تتميز بها الوظائف الادارية العليا . 
و توضيح أهم الصفات التى يجب ان يتميز بها المديرون . 
» التعريف بأهم الجوانب الواجب اعتبارها فى عملية اختيار الاداريين فى المستويات 
الاشرافية . والادارية الوسطى والعليا . 
© تعريف القارىء بالمراحل الأساسية فى كيفية تقدير احتياجات المنظمة من المديرين 
فى المستقبل . 
موضوعات المناقشة 

وعلى ضوء الأهداف السابقة فاننا سنستعرض فى هذا الفصل الموضوعات التالية : 
» طبيعة عملية توفير الاحتياجات الادارية . 
و تحديد مسئولية تدبير الاحتياجات 
ه تعريف المدير وتحديد الخنصائص المطلوب توفرها فيه . 
و تحديد مصادر المديرين 
و عملية اختيار المديرين وتحديد خطوات الاختيار . 
ه مراحل تدبير الاحتياجات من المايرين . 


تعد عملية توفير واعداد الكوادر الادارية فى المنظمة وتأهيلها احدى الوظائف 
الرئيسية للادارة فى منظمات الأعبال مثلها مثل عمليات التخطيط , والتنظيم ٠‏ والتوجيه» 
والرقابة ‏ وهى عملية مستمرة باستمرار المنظمة وتطورها . 

ولقد لاحظنا فى الفصل السابق أن أولى وظائف يجلس الادارة هى ملء المناصب 
الادارية الرضيطة 3 المنظامة + الوط الاذارة الأول وستن اناه :ملع هده الماصيتن تأنئ 
المرحلة الثانية فى ملء المناصب الادارية الوسطى . ويقوم المديرون فى هذا المستوى 
باختيار وتعيين مساعديهم ورؤساء الأقسام ‏ والذين ايضا يتولون بدورهم اختيار 
المشرفين ورؤساء العمال . . وهكذا حتى يتم شغل جميع الوظائف الادارية وغير 
الادارية فى المنظمة . 

وما ينحصر اهتامنا به هنا هو شغل المناصب الادارية تاركين امر المناصب غير 
الادارية للكتب المتخصصة فى هذا الاطار مئل كتب ادارة الأفراد . 


طبرب وا هرا ف توف رالاخياجا تالادارت 


(تتضمن عملية توفير الكوادر الادارية فى المنظمات تعريف طبيعة الوظائف 

الادارية ‏ خصائصها ومواصفاتها . وكذلك تحديد المواصفات والمؤهلات المطلوبة 

من شاغلى الوظائف - ومقابلة هذه المواصفات بالمؤهلات ‏ ومن ثم تحديد العدد 
المطلوب من المراكز الادارية ). 

ان ضهان تحقيق نجاح وازدهار المنظمات يتطلب النظر بعين فاحصة الى احتياجاتها 

من الاداريين ليس فى الأمد القصير فحسب بل وف المستقبل الطويل . وليس هناك 

من شك على حد قول 61968ان مستقبل المنظمة اية منظمة يعتمد الى حد كبير على 
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العاملين فيها فعلا وليس على أى مصدر آخر »7 والادارة التى لاتعمل على توفير 
عرض مستمر من الأفراد . وتراعى الدقة فى اختيارهم ٠‏ وتدريبهم وتطو يرهم ٠‏ وترقيتهم 
ومن ثم تخطيط احتياجاتها من المستقبل تهمل واجبا من أهم واجباتها الأساسية . 
ان واقع الحاجة للكفاءات الادارية. هو واقع ملموس فى كافة منظبات الأعمال 
صغيرة الحجم وكبيرها . وزيادة الطلب على الاداريين هو امر تفرضه طبيعة الحاجة 
والحاحها على خدماتهم . كذلك فان زيادة حجم المنظيات . وتعقد عملياتها . وازدياد 
حدة المنافسة كلها امور تفرض نفسها على سياسة المنظات وتدفعها للنظر هذا 
الموضوع بكل عناية واهتام . كذلك فان طبيعة القرارات ودرجة خطورتها والجهات التى 
تؤثر عليها أوتتأثر بها مثل الأجهزة الحكومية . الموظفين العملاء , المنافسين . الموردين 
والموزعين تحتم على الادارة ضرورة اعطاء العناية والاهتام باختيار المدراء الاكفاء , 
والبحث عنهم وتقديم عروض الاغراءات لجذبهم الى المنظمة . انها مهمة دقيقة يشترك 
فى تحمل مسئوليتها مجلس الادارة وقط"الادارة: الأول: من 'توات: الرئيسن أوالمدير العم 
والمدراء التنفيذيين كل فى نطاق اختصاصه . ومن ناحية اخرى فان هناك من العوامل 
التى يجب ان تدركها الادارة وهى تخطط لملء المناصب الادارية حاضرا ومستقبلا 
مايككن أن يعطيها مؤشرا هذه العملية . هذه العوامل هى : 
3 هتكل 'البناء التظيى: : 
" - درجة مركزية او لامركزية السلطة . 
"' - درجة نطاق الاشراف اوالرقابة . 
خطط التطور فى المستقبل . 
6 درجة التغير والاحلال فى المناصب الادارية لأسباب الاستقالة . التقاعد . 
أو الوفاة . 
#واذا نحن نظرنا لمبررات اوأهداف الاهتام بتوفير . الكوادر الادارية وتطويرها 
لوجدنا عددا من هذه الأهداف لعل أهمها هى»: 
عط) صذ رب(عاصوءع2 اسعمسسععدمد34 5ه أمعتدمماءمء72 علا 5 ععسعتععص:1) .دل صعحز سمتلائكا 


لممصضقا؟ :.كمما8؟ ,عمل «طسرد) موجمظ ستصعةة (.له) رمتطدععلدع] عطتابععءركا كه امعسرمماء ع1 
5 (1947 رووععظ وأزوععءجنصل1آ 
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أولا : ضهان مقابلة احتياجات المنظمة الحاضرة والمستقبلة .. 
ثانيا : ضهان استمرار عمليات المنظمة وعدم توقفها أوارباك نشاطاتها بسبب 
النقص فى الكفاءات الادارية . 
ثالثا : ان التخطيط لنمو وازدهار المنظمة يرتبط الى حد كبير بمقدار ماتملكه من 
رأسهال بشرى حاضرا وماتستطيع توفيره مستقبلا . ٠‏ 
رابعا : ان طبيعة التغير التكنولوجى المتلاحق تفرض على المنظمات ضر ورة توفير 
وتطوير الاحتياجات البشرية التى تتلاءم مع مستويات التكنولوجيا الحديثة . 
خامسا : ان المنظمة التى تتمتع بكفاءة ادارية ممتازة تستطيع ان تقف موقفا ثابتا 
امام المنافسة الخارجية أو أن تتغلب عليها . 
ومن منطلق هذه الأهداف فإن على ادارة المنظمات ان تتبنى من الخنطط 
والسياسات الخاصة بالكوادر الادارية مايضمن ها البقاء والاستمرار ويزودها بالنبع 
المستمر من الكفاءات البشرية اللازمة لكل المراكز الادارية . 
مسئولية توفير الكوادر الادارية 
اذا نظرنا الى الخريطة التنظيمية لأية منظمة فإننا نستطيع أن نقول أن مسئولية 
شغل المناصب الادارية فى كل مستوى ادارئ تقع على المستوى الادارى. الذى يعلوه 
فى الهيكل التنظيمى . ومن هذا نستطيع ان نتخيل الصورة التالية هذه المسئولية . 


المركز الادارى المسول عن الاعداد ( الاختيار والتعيين ) 


رئيس واعضاء مجلس الادارة الجمعية التاسيسية أوالعمومية 
المدير العام والمدراء الرئيسيين يجحلس الادارة 

مدراء الاقسام الادارية القراة الرتسية 

( مدراء الانتاج , التسويقء الافراد ) 
مدراء الأقسام الادارية 

رؤساء الوحدات أوالشعب 


مشر فى أو رؤساء العمال 


جدول رقم )١(‏ مسئولية اختيار وتعيين الكوادر الادارية 
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ان الجدول السابق يمثل لنا صورة تقريبية لمسئولية توفير واعداد الكوادر . غير ان 
اللطيّق الفمل لهذا الحدول قدالانصحتى فعلا برقال من تم بض الستوليات :هذا 
النطاق الى ادارة متخصصة هى ادارة الأفراد . وإذا ماحدث مثل ذلك فإن هذا يجب 
أن لاينفى المسئولية عن الادارات المختلفة فى ان تتأكد من ان عمليات الاختيار 
والتعيين قد تمت وفق الاحتياجات الفعلية وان تشرف ايضا على طرق التقويم 
والتدريب والتطوير للاداريين العاملين معها . 


على ان أهمية هذه العملية قد تفرض نفسها على كبار الاداريين فى المنظمات - 
ومن ثم تكون عملية التوفير والتطوير هما من اختصاص الدير العام والمدراء التنفيذيين 
فى المستوى الادارى الأول . فهم الذين يوجهون سياسات الأختيار والتعيين 
والتطوير . وهم الذين يختارون الأفراد الذين سيخضعون لعملية التدريب والتطوير 
قهيذاً أوضعهم :اق المراكز الادارنة التى تعر مستيلا + 

ان سياسة توفير الاداريين هى مسئولية الأدارة العليا وهى مثلها مثل السياسات 
التى تقى فى مختلف قطاعات المنظمة . فكبا ان هناك سياسات للأنتاج » واخرى 
للتمويل , وثالثة للتسويق والاعلان ‏ فإنه لابد وان تكون ايضا هناك سياسات تضعها 
الادارة العليا لضان توفير الرصيد البشرى فى أى وقت يحتاج فيه لملء أى شاغر 
ادارى . 

ولعل اهم الجوانب التى يجب أن تتضمنها سياسة تدبير الاحتياجات الادارية 
هى : 

١‏ كيفية اعداد برامج التدريب والتطوير . وهل يتم التطوير والتدريب داخليا فى 
المنظمه أو من خلال المؤسسات الخارجية المتخصصه ؟ 

؟ - هل يتم ملء المناصب الادارية الكبيرة من خلال الترقيةة الداخلية ام بالتعيين 
شار ١‏ 

ماهى المصادر التى ستعتمدها المنظمة للحصول على الاداريين ؟ 

ماهى اجراءات الأختيار التى يمكن للمنظمة تطبيقها ؟ 
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0 - ماهى اجراءات الترقية والتقاعد التى يمكن اتباعها ؟ 

ومن ناحية اخرى فان وضع السياسات واقرار البرامج لا يعفى الادارة العليا من 
ضرورة متابعة هذه السياسات . لأن التراخى أو اهمال تنفيذ هذه السياسات هو امر 
تفل من 'سنتوات:الآدارات الالفرى + اذا خرفنا ان عملية التطوير أو الاعداد تفل 
يترتب عليها سحب بعض الكفاءات الادارية المختلفة والحاقها ببرامج تدريبيةة أو 
تطويريه ؛ كذلك فإن الشعور بالأهمية والمسئولية قد لايكون لدى هذه الادارات بنفس 
القدر الموجود لدى الادارة العليا التى لاتخطط للحاضر فقط ولكنها تنظر للمستقبل . 

نخلص من هذا . ان مسئولية توفير الكوادر الادارية للحاضر والمستقبل هى 
مسئولية الادارة العليا بالدرجة الأولى وان المدير العام أو مجلس الادارة لابد وأن يخطط 
ويضع السياسات الخاصة بضهان مستقبل المنظمة منالكفاءات الادارية ‏ وأن الاهتام 

بمثل هذا الجانب يساوى ان لم يفق الاهتام بالجوانب الأخرى فى السياسات الاداريةة 

الأخرى ٠‏ وان دور ادارة الأفراد أو الادارات الأخرى فى التنظم هو دور تنفيذى طذه 
السياسات . 


هذا المدير الذى مافتئنا نتحدث عنه من أول صفحة فى هذا الكتاب الى هذه 
الصفحة ‏ من هو؟ 

« بكل بساطة نستطيع ان نقول ان تعريف المدير يتأتى من تعريف الدور 
الذى يمارسه فى التنظيم . ومن هذا المنطلق فإن المدير هو الشخص المسئول عن 
تخطيط مستقبل المنظمة: من خلال موقعه الوظيفى فى التنظيم, وهو ايضا مسئول 
عن توجيه مرؤوسيه والاشراف عليهم ومراقبة ادائهم والتأكد من انها تتفق مع 
الأهداف المطلوب تحقيقها . ومن خلال هذه المستوليات . فإن المدير ايضا يمارس 
وظيفة تنظيمية تتعلق بتوزيع العمليات بين مرؤوسيه وتحديد مسئولياتهم 
وسلطاتهم وحاسبتهم ا 
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اذا » فالمدير من هذا التعريف هو الذى يارس العملية الادارية بجواتبها المتعددة . 
وهو من خلال ممارسته للوظائف الادارية لا يعمل للحاضر فقط ولكنه يخطط ايضا 
للمستقبل - وهو كها يجب ان يفترض لابد وان يتميز عن مرؤوسيه ببعد النظر ء وثقابة 
الرأى . وحسن النظر . والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات . 

هل هناك صفات محددة للمديرين ؟ الواقع انه لست هناك نظرية علمية . أو 
قواعد مررن” يتفق عليها كل المختصين فى علم الادارة فى تحديد الصفات التى يجب ان يتميز 
مها المدير عن غيره :وائًا هناك آزاء متعددة وكلها ميية عل قدي ضاحن: الراق لطبيعة 
الدور الذى يجب ان بمارسه المدير ومن ثم الصفات المطلوية لهذا الدور . فمثلاً عي 
8 103011 بين الادارة الوسطى والادارة» العليا . ومايسميه بالادارة الأعلى الى 
الرئيس أو المدير العام . 
فالمدير فى الأدارة الوسطى والعليا هو المدير الذى يتولى الوظائف التنفيذية . اما 
المدير العام فهو الذى يحصد النتائج . وهذا المدير يجب أن يتميز بقدر كبير من المعرفة 
الفنية والاإنسانية . وبالقدرة على الاحساس بعناصر الخطر الداخلية والخارجية” 
ومواجهتها اما بالأساليب الهجومية" أو الدفاعية ” 0 
وفى رأى « كولييز » فإن المدير هو الذى لاينظر الى المنظمة من زاوية واحدة . بل 
ينظ أليها ككل :وين هذا المتطلق مقت + كرلييس #:وصفاً للمديرين تنكو من ينه 
عناصر رئيسية من القيم يتكون كل عنصر منها من عدة مكونات فرعية هى على 
التوالى 
١‏ المجموعة الاولى ‏ وتتكون من مجموعة من القيم والصفات تتمثل 
فى تعلم الذات . العمل الجاد . الاعتراف بالذات . الاعتراف بالمسئولية الشخصية . 
والبحث عن العدالة والشثرف . 
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؟ - المجموعة الثانية : وتشمل المهارات التنظيمية فى حال اساليب البيع , 
الكفاءة الادارية . فعالية الاتصالات . والتكامل الصحى البدنى والذهنى . 

'“"' - المجموعة الثالثة : وتشمل الصفات المتعلقة بالخبرة المهنية والتدريب ٠.‏ 
الرغبة فى الحصول على الحقائق . والفهم القانونى . والنظرة الموضوعية الى الخلفية 
التاريخية للامور . 

5 - المجموعة الرابعة : وتشمل القيم الخاصة بالنظرة الذاتية للعملاء . الرأى 
العام , الخدمة المقدمة . والاشتراك فى الادارة . 

© اما المجموعة الأخيرة : فتتمثل فى القيم والصفات الخاصة بالقدرة على 
التكيف مع التغيير . القدرة على توحيد وجهات النظر المختلفة . والقوة على تملك 
صفات اكثر ما ورد فى المجموعات الأربع السابقة.وفى نظر كوليير . فان على المدير ان 
يقى عمله بنفسه . وان تقويم نجاح المنظمة هو فى الواقع انعكاس لنجاح المدير. 
اسباب .النقص ف المديرين 

النقص فى الكفاءات الادارية مشكلة عامة تعانى منها كثير من منظبات الاعبال 
فى العالم . وحينا نتكلم عن الكفاءة الادارية فان مانعنيه فى الواقع هو صنف من 
الافراد يتميز بكثير من الصفات التى لاتتوفر فى غيره من المرؤوسين سواء كان ذلك 
من حيث الخبرة أو الحنكة . او الحكمة الشخصية . او القيادة , او القدرة على المبادرة » 
أو بعد النظر ... الخ وبطبيعة الحال فان توفر هذه الصفات دفعة واحدة هو ثىء نادر 
ونج هنا :تكوى تدر الكفانات الادارية» 

غير ان هناك من الاسباب الملموسة فى نقص الكفاءات الادارية مايتضافر مع 
الاسباب غبر الملموسة المتمثلة فى الصفات التى يجب ان هيز الكفاءة الادارية عن 
غيرها . هذه الاسباب يمكن ايجازها على النحو التالى : 

١‏ زيادة اعداد وحجم منظهات الاعمال : فبينا كانت الظاهرة السابقة هى فى 
تعدد المشروعات الصغيرة ذات الملكية الفردية_-ازداد حجم المنظمات بزيادة رؤوس 
اموالها وعملياتها وعدد العاملين بها الامر الذى يتطلب فى نفس الوقت زيادة المديرين 
وضر ورة تناسبهم مع المرؤوسين . 
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وتعزى الزيادة فى اعداد واحجام المنظيات لعدة عوامل منها : 
امرؤيافه الظل عل ا النتكات والقدمات . 
ب - تقدم التكنولوجيا وماتتطلبه من رؤوس اموال ضخمة - 
ج ‏ التبادل التجارى بين دول العالم ووجود فرص التسويق الخارجية . 
؟ -ازدياد اهمية الادارة : - وخاصة بعدما اصبح الفكر القائم لدى كافة الافراد 
يتمثل فى ان نجاح اى عمل انما يعزى الى الادارة القائمة عليه . 
"' - ازدياد الطلب على الاداريين فى الاجهزة والمؤسسات الحكومية وكذلك فى 
المؤسسات التعليمية  :‏ ولعلنا نلاحظ ذلك على سبيل المثال فى حاولة ديوان الخدمة 
المدنية بالمملكة العربية السعودية فى الحصول على اكبر عدد ممكن من خريجى كليات 
الاقتصاد والادارة وكليات التجارة . والعلوم الادارية وماشابهها فى كل عام والحاقهم 
بالمؤسسات واطيئات الحكومية . وهى ظاهرة تشترك فيها كثير من الدول النامية اليم - 
وبطبيعة الحال فان هذا ينعكس على منظبات الاعمال . ولاعجب اذا رأينا اليم ان 
مؤسسات القطاع الخاص فى المملكة العربية السعودية تقدم مزايا مادية ومعنوية مغرية 
لاجتذاب الكفاءات الادارية قياسا بالمؤسسات الحكومية . 
- كذلك فان من اسباب النقص الدائم والمستمر لدى منظمات الاعمال فى تلبية 
احتياجاتها من المديرين هو مايمكن وصفهه بنقص الولاء» بين المديرين وانتقالهم من 
مؤسسة الى اخرى بحثا عن المزيد من الاغراءات المادية والمعنوية الجذابة 29 . 
مصادر الحصول على المديرين 
' ان المصادر التى يمكن ان تستقى منها منظبات الاعبال حاجتها من المديرين هما 
مصدران : مصدر داخلى يتمثل فى الترقية الداخلية والمصدر الخارجى وهو متعدد : 
أولا : الترقية الداخلية صنطاة7]] م1 دسملأمصمعط 
وهنا تلجأ المنظيات فى ملء المراكز الادارية من خلال الترقية الداخلية 
لموظفيها . ولعل اهم مميزات هذه الطريقة . هى انها غير مكلفةءوانها تعمل على تحسين 
السمعة الداخلية والخارجية للمنظمة . وانها أيضا ترفع من الروح المعنوية للموظفين . 
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وق العادة فاق كترزا'من المظات تعلن قد السباسة وسميا فى احراءات الاخعار 
والتعيين ومن مقاييس ادارية محددة ‏ ومن ثم فان نجاحها فى تطبيق هذه السياسة 
يعتمد على حد كبير على مدى كفاءة وقدرة الافراد المرشحين لتبؤ المراكز الادارية 
الشاغلة . 

وكا ان سياسة الترقية الداخلية تتمتع ببعض المزايا الا ان لها عيوبها ايضا . فقد 
تختلف وجهات نظر الافراد باحقية الشخص الذى حظى دون سواه بالترقية . وقد 
يؤدى هذا الاختلاف الى نتائج ضارة على المنظمة فى صور الاحتجاج ورا الاسنتقالة . 

ولكى يمكن للادارة تجنب مثل هذا الخلاف فانه يستحسن على حد رأى (هيمن) ٠‏ 
(:وسكت) "اذا تنا وانحهت الادازة العليا هل + مركن قيانى: وكان هناك اكثر من فرد 
يتمتعون بقدر متساو من الكفاءة 116ء16والاقدمية 149:هنمه5ان تلا هذا المركز الشاغر 
بشخصية من خارج المنظمة )١(‏ . 

كذلك فان سياسة الترقية الداخلية تعتمد على وجود معين مستمر من الاداريين 
المؤهلين للترقية فى الوقت المناسب غير انه اذا لم تكن بالمنظمة من المصادر الداخلية 
الادارية الكافية لملء الشواغر الطارئة فان مثل هذه السياسة تصبح عدهة الجدوى . 

ويعاب ايضا على هذه السياسة انها تحرم المنظمة من الكفاءات التى يكن ان تتوفر 
فى الخارج والتى يكن ان تحقن المنظمة بدم جديد وتوفرلها مزيدا من التقدم والازدهار 
والصيقة الحيية .ندل عن لبه زاغل خط ران 000 ان يسلك المدير الجديد 
نمج المدير القديم والذى قد يكون رئيسه السابق . 

ويضاف إلى العيوب السابقة . ان سياسة الترقية الداخلية تعنى الاحتكار 
الدائكل للخاضي القيادة ونان المتظيةةمن دان الناقسة الخارية والى تعتى أن 
لا لأ منصب قيادى إلا بأحسن العناصر الادارية سواء توفرت بالداخل أوبالخارج . 

ثانا « لماوز التارجية "المضادن الخارشة الف يكن :أن :تلا لا المتظات 
متعددة . وعلى سبيل الحصر يمكن لمنظبات الأععال ان تحصل على المديرين من 
المصادر التالية :ب 
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. الجامعات والمؤسسات التعليمية‎ ١ 
المؤسسات الحكومية . ش‎ 

. المؤسسات المنافسة‎  '"' 

وقد تتبع 3 المتصؤل :عل المديزيق آنا اسالنب“الاتصال" العتخضى' أوالكتابسى 
أوالاعلان فى الصحف . غير انه كلما كبر حجم الوظيفة الادارية كلما كان الاتصال 
الشخص هو أفضل وسائل الاتصال والتفاهم . 

ومن المزايا التى تحققها سياسة ملء الوظائف الادارية من الخارج مايلى : 

١‏ قد تفوق المزايا الشخصية للمرشح الخارجى هزايا نظرائه من المرشحين 
الداخلبين فى المنظمة . فاذا كانت المنظمة مثلاً تود ان تبرز فى يحال معين ولاتتوفر لديها 
الكفاءات الداخلية العالية فائها فى مثل هذه الظروق لابد وإن تلجأ للخارج . 

؟- الحصول على دماء جديدة . وأفكار جديدة . وتطبيقات جديدة . 


اختكارالملدسكربين 
مشكلة الاختيار , 


من الأمون امسا ةق ا نت فى اسياعة احثار الدررين وتعينوي: + 
وتنبع هذه الحساسية من الأسلوب الذى يمكن ان تتبعه الادارة فى تقويم مؤهلات هؤلاء 
المديرين . وهنا تقابل الادارة بعض الصعوبات فى هذا التقويم مثل ( ١‏ ) الاختلاف 
فى طبيعة المراكز الادارية فى المستوى الاشرافى الى المستوى الأوسط. فالأعلى . 
(6) الاكتلافه فى تقزم الخيرة الادار ةسيك عرما الصعوية هنااق كوخ الستورى 
الاثرانى من الادارة لاتملك فى العادة مؤهلات الخبرة والتجربة ‏ اما المستوى الأوسط 
والأعلى من الادارة فحتى وان كان يملك مثل هذه الخبرة الا انه فى احيان كثيرة تنقص 
الأدلة الكتابية على ذلك . ( " ) اما الصعوبة الثالثة فتنشأ حول السؤال الخاص 
« يمن يقوم بعملية الاختيار ؟ وهى عملية قد تبدأ من الرئيس وتنتقل الى عدة لجان فى 
المستويات الادارية المختلفة». 


ا ا 


من ناحية أخرى فقد يئار سؤال حول ماهية العدد المطلوب من الاداريين والذى 
يجب على المنظيات ان تختاره سنويا : وبمعنى آخر كيف تستطيع المنظمة أن تقرر العدد 
المطلوب من الاداريين سنويا . ان الاجابة على هذا السؤال تتحدد فى ضوء اعتبارات 
عديدة منها : 

١-ان‏ تقوم المنظمة اولا بفحص المواقع الادارية الموجودة حاليا بالمنظمة ويمكن 
مكزقة "ذلك .من خلال القاءنظرةقاملة عل الخرايطة التنظيسة: اوالدليل الأدارق: . 
؟ ‏ مراجعة خططها المستقبلية ومعرفة احتياجاتها من الاداريين خلال فترة 
الخطة . 1 

"' - تقدير معدل دوران الأفراد فى المراكز الادارية ‏ ويستحسن هنا الرجوع الى 
الاحصائيات القديمة ولتكن للسنوات الخمس الأخيرة واخذ متوسط التعينات الادارية 
خلال الفترة لقياس المعدل السنوى 

غ- فحص الوضع الحالى من رصيد المديرين فى المنظمة من خلال تصنيف 
الدنية ال 

) المرشحين للترقية . 

(ب) غير المرشحين للترقية ولكنهم سيحتفظون بناصبهم . 

لج ) الأدارية المزشتكين للاستيذا 20 

(د ) الاداريين المرشحين للتقاعد . 

2 د اتباع هذه الخطوات يساعد المنظمة فى القدرة على التنبىء وتخطيط احتياجاتها ' 
فنا اللد رون + وهو استعرض لدافتمل هد 

06 18 خطط المنظمة فى المستقبل لمعرفة الظروف المتوقعة وهل تعنى التي 
أوالانكماش - ومن ثم تقدير المناصب الادارية المتوقعة للمستقبل . 

. تقرير العدد المطلوب للتدريب‎ 1١ 


اختيار المديرين فى المستوى الادارى الاشرافى 
تعتمد المنظبات فى اختيار المشرفين الاداريين على المصادر الداخلية ومن خلال 


د اكع سه 


تقويم غير الاداريين ومدى استعدادهم للعمل الادارى . وفى هذا الاطار فإن العوامل 
التى تؤثر فى تقرير اختيار المشرفين من غير الاداريين هى مايلى : 

- الرغبة فى الادارة : ان الرغبة فى الادارة يجب ان لاتتحدد من خلال نظرة المرشح 
الى الامتيازات الادارية التى تحققها الوظيفة . ولكن من خلال الرغبة فى الانجاز 
وتحقيق الأهداف . 

ب الذكاء + ويك بالتاكن من ذكاة المرشعين للعيل الادارن:ق الستوى الآهزا 
من خلال مراجعة الشهادة العلمية ومستوى الدرجات التى حصل عليها المرشح .. 
وإذا كانت هده الشهادة أو الدرجات موضع شك الشخص القائم بعملية التقويم فان 
امتعانات لكان مكو أن كن بضدرا ف اللحضول “عل تقريا ذكاء الرشهين:: 
ويمكن هنا أن يؤخذ بمعدل مافوق المتوسط كمؤشر للذكاء . 
" - القدرة على التحليل : ويمكن للرؤساء ان يقوموا مرؤوسيهم فى هذا المجال من 
خلال مطالبتهم بكتابة تقارير معينة » أوتكليفهم بواجبات محددة خارج اطار عملياتهم 
الروتينية . وكلما كانت قدرة المرؤوسين واضحة على الغوص بعمق فى اطار موضوع 
0007 كنا أثيث ذلك صلاسته: للغطل' الادارى .. 

- القدرة على الاتصال : ويمكن للرئيس ان يكتشف قدرة المرؤوس فى هذا الاطار 
من خلال طريقته فى اعداد التقارير . الخطابات ٠‏ المحادثات الشفوية ٠‏ الاشتراك فى 
اللجان . 
الآمانة والتدافة : وهته الاتحدد اففظ ق: الحاتن الما . ولكن ايض فى .مدق 
حرصي المرة ون على وقت المنظمة وممتلكاتها . 

وانخيواً ٠‏ فقد تكون هنا عناصر اخرى يستعان بها فى تقويم ةا ا مرشحين 
للأعبال الادارية منها . مدى التعاون . القدرة على قيادة الآخرين ٠‏ المبادرة 
والابتكار . والمظهر . 
اختيار المديرين فى المستوى الأوسط والأعلى 

تعتبر عملية اختيار المديرين فى المستوى الادارى الأوسط والأعلى عملية هامة لأنه 
على هؤلاء تعتمد المنظمة فى تحقيق التقدم والازدهار . وتتطلب عملية الاختيار الجيد فى 


كاد 


هذا الاطار الحرص الشديد على ضر ورة مقابلة مؤهلات هؤلاء مع الاحتياجات العقلية 
لماك الادارية: المطلوت ملؤها . 

وتتضمن عملية اختيار المديرين.فى هذا المستوى عدة خطوات تبدأ من تعريف 
طبيعة الوظيفة الشاغرة وحتى الالتقاء بالمرشح للوظيفة للتفاهم معه حول التعيين . 

وفى هذا الموضوع يقدم لنا روبرت مكمورى عدة خطوات لاتباعها فى عملية 
الاختيار نستعرضها باختصار فيا يلى ) 
اول : التعريف بطبيعة الوظيفة الشاغرة وتفاصيلها وهنا لابد من الاجابة على عدة 
اسئلة حول ( ١‏ ) ماهى واجبات شاغل الوظيفة . مسئولياته . حدود سلطاته ٠‏ ومن 
المسئول عنه ؟ ( ؟ ) ماهى مكافات وامتيازات الوظيفة المادية والمعنوية وكيف ستقدم ؟ 
( 5 ) ماهى المتطلبات الفنية للوظيفة ان كانت هناك متطلبات من هذا النوع ؟ 
( 4 ) هل تتميز الوظيفة بنوع من الاستقلالية ؟ (0 ) ماهى فرص التقدم والرقى التى 
تقدمها الوظيفة لشاغلها ؟ 
ثانيا : تقويم الفرد المرشح من خلال تعريضه لبعض الأسئلة المفتوحة مثل ؛ 
اهدافه وطموحه فى الحياة '؛ آراءه حول قطاع الأعمال المرشح للعمل فيه ؛ ردود فعله 
حول بعض الجوانب الهامة للوظيفة . واجباته المستقبلية ؛ توقعاته حول راتب ومميزات 
الإظيقة: المادنة :وهات حول مستقيله. بالوظيفة وبالمتظلمة +واخيرا .رأيه فى 'قانوئئة 
الربح ودور الصناعة والأقتصاد بوجه عام . 
ثالثا : الحصول على بعض المعلومات الشخصية عن المرشح : والتى تكشف عن 
خلفيته وشخصيته . حاضره وماضيه . ويمكن الحصول على مثل هذه المعلومات من 
خلال أسيارة ظلب الرظيفة + الشتهادة العلمية + امتحاثات الذكاء ٠٠‏ اوالشخصية . 
رايعغًا + التاأكتمن كل المعلوناك: امتطلقة بارش من ارؤسنالة السابقن . كذلك يكن 
التأكد من رؤسائه من بعض المواصفات الخاصة مثل مهارته القيادية . قدرته على 
الحسم واتخاذ القرارات . اسلوبه القيادى فى العمل مثل السطحية . الديموقراطية , 


( 1 ) الع عمسهالة رصت رمه نعط وستاععاء5 مذي كلهاكئن1 عد ذت10ه0 7ق ' * رعس االك54 .از تعطامآ1 
لذلا - جوع 14 بلعملا بجع [) اعصصوط "0 11ن© لمع عنهمه؟]1 0لمعهة] (,.كلك) ,ركع ستلدء1 06 عاممظ هم 
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لك د كك 


اوالديكتاتورية . مدى اهتامه بالتفاصيل فى العمل .هل يدفع مرؤوسيه للعمل ام يخننى 
بروزهم . مدى قدرته على تحمل المسئولية . قدرته على مواجهة المواقف الصعبة قوة أو 
ضعفا . هل يصغى للنقد ام يعترض عليه . مدى اعتداده بنفسه وشجاعته . 

خامسا : تقويم المرشح من حيث عاداته وطباعه . التكوين والمظهر العام . النضوج 
العاطفى والعقلى . ويمكن أن يتحقق معرفة ذلك من خلال مقابلة شخصية عميقة يسعى 
منها المقابل إلى تغطية بعض الجوانب اطامة مثل , الخبرة العملية السابقة ٠‏ الفترة 
الدراسية الحالة الاجتاعية . الحالة المالية والحالة الصحية . 

سادسا : اعداد ملخص للمعلومات السابقة عن المرشح تشتمل على عدة جوانب 
رئيسية مثل , الخبرات . الشخصية . الطموح , الاعتداد بالنفس , الذكاء والنضوج 
الفكرى . والقيم والمبادىء التى يعتنقها المرشح . ويمكن مقارنة هذه الخصائص 
بمتطلبات الوظيفة الشاغرة لتقرير مدى صلاحية المرشح هذا المركز . 

سابعا : الجلوس مع المرشح فى جلسة غير رسمية للتعرف عليه عن .قرب . ثم البدء 
بعد ذلك فى اجراءات التعبين الرسميّة . 


تقدير احتياجات المدس رين ون المستتقبل 


تخطيط النمو وتقدير الاحتياجات الادارية 

هناك ترابط واضح بين التخطيط للنمو والتخطيط للاحتياجات البشر ية وينبع هذا 
الترابط من حقيقة انه من الصعب تحقيق اهداف المنظمة دون الاعتاد على الكفاءات 
البشر ية وخاصة فى المستويات الادارية العليا . كبا انه من الصعب ايضا تنمية القوى 
البشرية دون اخذ فى الاعتبار تنمية كل قطاعات الانتاج فى المنظمة . 

واذا نحن القينا نظرة فاحصة على الهدف من تخطيط القوى البشرية لبدا لنا انه 
ينحصر فى تزويد المنظمة باحتياجاتها من العناصر الانسانية اللازمة لتحقيق اهداف 
المنظمة .كا ان اهداف المنظمة وخطط نوها تقدم لنا فى الجانب الآخر الأساس النى 
يعتمد عليه فى تقدير الاحتياجات البشرية . 


5 


كذلك يثل رصيد المنظمة من القدرات البشرية الأساس الذى تعتمد عليه فى 
خططها الخاصة بالتوسع والنمو. وقد ترفض المنظمة قبول اية مشاريع فى المستقبل أو 
اللجىء الى سياسة .الانكماش اذا شعرت ان قدرتها فى توفير القوى البشر ية اللازمة لمثل 
هذا النمو حفوفة بالمخاطر. 

انالقري البشرية تسكن .والنشية للنطيات الأغال خيصرا انتابجا يضيك ال 
العناصر الانتاجية الأخرى فى المنظمة وهى رأس المال والموارد الطبيعية والادارة التى 
هى فى حد ذاتها جز من القوى البشرية . ومن ثم فان اهتام الادارة بتخطيطها هوامر 
حيوى لصالح بقاء المنظمة وازدهارها . ومن هذا المنطلق فان الاستثار فى القوى 
البشرية وخاصة الادارية لابد وان يكون على قدم المساواة ان لم يكن اكثر اهمية من 
العناصر الانتاجية الأخرى . ان هذا الاهتام لابد وان ينعكس على الفحص المستمر 
لتقدير احتياجات المنظمة من حيث النوعية أوالعدد . ومن حيث توقيت الحصول على 
الاعداد المطلوبة » وكذلك حسن استخدام المهارات فى المواقع المطلوية . 

ومن منطلق الملاحظات السابقة نكرر القول بأن التخطيط للنمو والتخطيط للقوى 
البشرية هها امران متلاحمان ولايكن فصل اى منها على الآخر . فلا فائدة مثلاً من 
التخطيط للمستقبل اذا كان مثل هذا التخطيط يتجاهل فى ابسط مبادئه تقدير 
احتياجات هذا المستقبل من الموارد البشرية . 

وتنطلب عملية تخطيط الاحتياجات البشر ية للمراكز الادارية فى رأى كومان اتباع 
الخطوات التالية الموضحة فى الشكل التالى 07) 


)١ (‏ ل تأسعدسءعمصولة مذ ممتممواط ءءبى«مصسعة! 1052 سعاورك عستامنعوعلهآ مخ رمسفصعاون) ععتحظ 
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ظ -١‏ اهداف وخطط المنظمة 
”7 الاحتياجات الاحمالية من الاداريين 
١‏ 
. 
١‏ 


شكل رقم )١(‏ الخطوات المطلوبة لتحديد احتياجات المستقبل من المديرين 


وكا يلاحظ فى الشكل رقم ( ١‏ ) ء فان المرحلة الأولى من مراحل التخطبط 
تتضمن تحديد اهداف وخطط المنظمة التوسعية فى المستقبل . وعلى ضورء هذه الخطة 
يمكن تقدير الاحتياجات الاحمالية للمراكز الادارية المطلوبة فى كل اوجه النشاطات 
والعمليات الادارية . يلى ذلك دراسة الأوضاع الحالية للأداريين وتحديد الأرصدة 
الموجودة منهم فى كل المواقع الادارية المختلفة . وبطرح الموجود فعلا من المقدر الاجمالل 
للاحتياجات نصل الى المرحلة الرابعة وهى تحديد الاعداد التى يجب توفيرها فى مرحلة 
الخطة اضافة للأرصدة الموجودة . ثم تكون الخطوة الاخيرة باعداد البرامج الخاصة 
بتوفير الاحتياجات الباقية . وقد تتطلب مثل هذه الخطوة توسيع برامج التطوير القائمة 
اوأنكماشها اواجراء بعض التعديلات الداخلية لمقابلة هذه الاحتياجات المستقبلية . 


2 2 


تقدير الاحتياجات الادارية 

لقد ذكرنا فى بداية هذا الفصل ان الوظيفة الخاصة باعداد وتأهيل الكوادر الادارية 
لاتقف فقط عند ملء الشواغر الادارية بل تتجاوزها الى العمليات الخاصة بالتقويم 
والتطوير والتدريب . ونفهم من هذا ان أولى مراحل توفير الكوادر الادارية أوشلة 
المناصب يتضمن تقدير الحاجات الفعلية من هذه الكوادر . 

وفى هذا السياق فإننا سنتعرض فيا يلى للمراحل الأساسية فى تقدير هذه 
الاحتياجات وهى تشمل :7') 

ولا حيَدَيدَ المهارات الأذارية المطلوية للمنظمة 

ثانيا : تحديد العدد المطلوب من الاداريين 

ثالثا : تحديد الوقت , أو جدولة الاحتيا جات 

وهنا يجب على الادارة ان تأخذ فى الاعتبار العديد من العوامل الداخلية والخارجية 
التى يمكن ان تؤثر على عملية تقدير الاحتياجات . ومن العوامل الداخلية المؤثرة . 
* خطط التوسع 
* البرامج الحالية 
* التغبيرات المتوقعة فى المنظمة 
*:إهزاقن" النظمة المستفيل 


أما .العوامل الخارجية فتشمل : 

١‏ احتالات التغير فى الطلب على المنتجات او الخدمات 

؟ - الظروف الاقتصادية والتى يمكن ان تؤثر فى الحصول على الكفاءات 
الادارية ش 

 '"“‏ التشر بعات والانظمة العمالية 

5 مدى المنافسة فى استخدام الوسائل التكنولوجية مع المنظيات الماثلة . 
المرحلة الأولى : تحديد نوعية المهارات الادارية المطلوبة : وتتضمن هذه 


00 3 .م0 ,اوعد لجع سسحسته11 


ااه - 


الفتلة وصفا ذقيقا للزظائق: الأدارية تشمل ع واجبات الوظيفة + النناتيج 
المطلوبة من ممارستها . واهدافها . ان هذا الوصف الوظيفى على الرغم من انه 
يستنفذ الجهد والوقت والمال ء الا انه يقدم اساساً جيداً لعملية اختيار المرشحين 
هذه الوظائف والمراكز الادارية . وكذلك لعملية الترقية الداخلية . وهى من هذا 
المنطلق ترشد الادارة العليا الى اختيار احسن المرشحين قرباً من هذه الخصائص 

رورش وسو عن الرإضفاف الك عب ان تكون دان :متاو 
الادارة* ضر ورة المراجعة والتقديم المستمر لا . ذلك ان تغير الظروف تفرض 
على المنظمة ضرورة التواكب مع هذا التغير. ‏ 

كذلك يرتبط بتحديد مواصفات الوظيفة تحديد المواصفات التى يجب ان 
يتميز بها شاغل الوظيفة مثل الخبرة والمؤهلات . المواصفات الشخصية . العمر . 
وتختلف بطبيعة الحال المواصفات المطلوبة لملء الوظائف الادارية بين منظمة 
واخرى حتى ولو اتحد مسمى الوظيفة الادارية . فالمواصفات المطلوبة مثلا لشغل 
وظيفة مدير فندق تختلف عن تلك الخاصة بمدير بنك أو مدير مصنع . أو مدير 

اضافة الى ما تقدم . فان الوصف الشامل للمراكز الادارية مثلا فى 
مسميات الوظائف يتطلب من الادارة وصفاً دقيقاً للجوانب المختلفة من المهارات 
الواجب توافرها فى شاغل المركز الادارى . وفى هذا الاطار فان « روبرت كاتز» 
يرى ان تحديد هذه المهارات يجب ان تتناول الدور الذى يقوم به المدير وليس 
مدى جودة المواصفات الشخصية هذا المدير''2 وهو من هذا المنطلق يقترح ان 
الكفاءة والفعالية الادارية تستند على ثلاثة جوانب من المهارة هى . الجوانب 
الفنية , والجوانب الانسانية . والجوانب المتعلقة بالقدرة على الاستيعاب 


ملي يقدم الدليل الادارى او التنظيمى وصفاً لكل الوظائف الادارية فى المنظمة ‏ وقد تناولنا 
الجديث عن اهم محتويات هذا الدليل فى الفصل العاشر من هذا الكتاب . 


١ (‏ ) ,سعتمع12 كمع ستدباظ له حرهاط , ““زن)ق عا ستستسلخ عجناعء 117 سد كه كللنكاك*” رعاف]1 ارعطنغ1 
3 ,2 (1955 .طءع1-صهل) 1 .310 ,33 .1ه77 


- 8 


والادراك . وتتمثل الجوانب الفنية فى الاداء والفهم للنشاطات الفنية . اما 
الجوانب الانسانية فتتمثل فى القدرة على فهم وتحفيز الافراد والجما عات ٠‏ واخيراً 
فان الجوانب الخاصة بالاستيعاب والادراك تتمثل فى قدرة المدير على تحقيق 
التنسيق والتكامل للنشاطات والمصالح وتوجيهها لتحقيق اهداف المنظمة . وفى 
رأى كاتز فان هذه الجوانب الثلاثة تحقق قواعد ارشادية يمكن للادارة استخدامها 
فى الترقية » تطوير الاداريين . والاختمارات والتعيين . 


المرحلة الثانية : تحديد العدد المطلوب من المديرين 

كثير هى الحالات التى تقوم فيها المنظات باختيار وتعيين بعض الكفاءات 
الادارية من الخارج لمجرد الحصول عليهم وتحسين سمعتها الخارجيه من غير ان 
يكون هناك لائحة بأعبال محددة يمارسها هؤلاء وقد يؤدى مثل هذا الوضع الى 
احدى نتيجتين هها اما تدخل هؤلاء المعينيين فى الوظائف الأخرى للآخرين - 
وإما تقديم الاستقالة بعد فترة يحسون فيها بالسأم والملل نتيجة لعدم مزاولتهم 
لأية أعبال هامة تتناسب مع قدراتهم وطاقاتهم وخبراتهم الادارية . 

ولكى تتجنب المنظظات مثل هذه الظروف فان عليها ان تحدد بدقة ‏ 
احتياجاتها من الكفاءات الادارية المختلفة . العدد المطلوب . والموقت التقريبى 
للحصول على هذه الاحتياجات . 

وتبدأ هذه العملية بتحليل دقيق للرصيد الموجود حاليا من الاداريين من 
حيث نوعية المراكز الادارية ٠‏ اعبار الموجودين . فرص الترقية المفتوحة أمامهم . 
ظروف التقاعد او الاستقالة او الاقاله ( معدل الدوران ) اى المدة المحتمل 
بقاؤهم فى المنظمة. وهذه يمكن ان تقدر على اساس تحليل هذه المتغيرات 
لمجموعة من السنوات السابقة كمقياس للاسترشاد عن الشواغر التى يمكن ان 
تحدث فى الرصيد الحالى خلال السنوات القادمة . 

ويمكن تحديد العدد المطلوب من المديرين على ضوء العوامل السابقة فى 
الصورة التوضيحية الرياضية التالية : 


2 


- العدد الاجمالى المطلوب من الاداريين خلال الخطة الخمسية القادمة‎ ١ 
ادارى فى المستوى الاوسط والاعلى‎ 

؟ - الرصيد الادارى - الاداريون الحاليون + الترقيات الداخلية - 
الشواغر المحتملة بالتقاعد » الاقالة . الاستقالة . المرض ء أو الوفاة 

-(..م -1١6١-)10٠٠١+‏ 46806 شخص 

“ - العدد المطلوب خلال السنوات الخمسة القادمة 

686-٠١٠. -‏ - 686] شخص 

8 العدد الجارى تدريبهم وتطويرهم حالياً - ٠٠١‏ شخص 

4 العدد المطلوب توفيرهم من خلال التوسع فى برامج التطوير او التعيين من 
اللخازي ١‏ 

- .وغ #3660 - ١6١‏ شخص 


ون خلال هذه الحلية اللسابنة البشظة يتطحم ان احتيتاح الندوات 
الخمسة القادمة من الاداريين سيصل الى 465٠‏ شخص تقريبا منهم 7٠٠١‏ تحت 
التطوير . ومن ثم فان على المنظمة ان توسع من سياسة التدريب والتطوير للعدد 
الباقى او لجز منهم على ان تعوض النقص الباقى بالتعيين من الخارج 

وبطييمة الال فان هذه العملية 'لستف بالسهولة التضورة ]ذ ان هناك كا 
قلنا عددا كبيرا من العوامل الداخلية والخارجية التى تؤثر فى تحديد العدد 
المطلوب وان تحليل هذه العوامل يجب ان يسبق تحديد العدد ‏ وان هذه العوامل 
لا بد وان تراعى عند قيام المنظمة باعداد خططها للمستقبل . 


وبالاضافة الى ذلك ان تحديد العدد المطلوب من الاداريين يجب 
ألا يتوقف عند هذه المرحلة اذ لا بد للمنظمة من ان تقوم بين حين وآاخر 
بالمراجعة والتقويم على ضر الظروف المستجدة لأن ذلك قد يستلزم تعديل 
خططها فى مجال توفير هذه الاحتياجات سواء بالتوسع او الانماش . 


ب “لاس 


ثالثا : جدولة الاحتياجات 

تتطلب: عملية' توقير الاخناجات الآدارية :ان تقوم المنلمة: أينضا بتحديذ 
التواريخ المحتملة لحدوث الشواغر الادارية لمختلف الاسباب التى يمكن ان 
تؤدى الى هذه الشواغر 

وتتطلب هذه الخطوة اعداد ما يسمى بجدول الاحلال لفترة زمنية معينة 
قانا ما كرئ قير اللظة رتسل مدل :هذا دول العلريات الثالية» 


© الوظائف 

© اسم شاغل الوظيفة 

© التاريخ المحتمل لشغور الوظيفة . وسبب شغورها ويمكن تصوير مثل هذا 
الجدول على التحو التالى : 


الرئيس 
نائب الرئيس للانتاج 
المراقب المالى 


جمدول رقم (؟) جدول الوظائف الادارية الشاغرة خلال السنوات الخمس القادمة . 


2ت 1لا 


وعلى أى حال فان الجدول السابق لمواعيد الاحلال يجب ان يخضع 
باستمرار للمراجعة رالا يكون ثابتاً اذ لعل هناك من الظروف المستجدة 
ما تلى ضر ورة مراجعته وادخال بعض التعديلات اللازمة.ومن ناحية اخرى فان 
الجدول السابق لا يمثل الا صورة مصغرة من قوائم الاحلال والذى قد نجد فيه 
العشرات أو المئات من الوظائف الاداريه وفقاً لحجم المنظمة ‏ ولنا ان نتصور 
حجم مثل هذه القوائم فى منظظات كبرى يزيد حجم العاملين بها عن مائتى الف 
عامل وموظف كا هو الحال مثلا فى شركة جنرال موتورز الأمريكية . 


7 ١ مسن”‎ ١٠  " ملخص‎ 


استهلينا هذا الفصل بتوضيح اهمية وظيفة توفير الكوادر الادارية اللازمة 
للمنظمة وفلنا انها تأحذا نفس اهمية الوظائف التقليدية للادارة :. وعدذنا أن 
اول خطوة فى هذا الاطار تقوم على تعريف احتياجات المنظمة من المديرين 
والعمل على تلبية هذه الاحتياجات . 


ومن هذا المنطلق ذكرنا ان تلبية احتياجات المنظمة من المديرين هى 
مسئولية كل مدير فى المنظمة ولكنها بالدرجة الأولى مسئولية المدير العام او رئيس 
لس الادارة . وحتى تكون الصورة واضحة لدينا عما نعنيه بالمديرين فقد 
حاولنا تعريف المدير وتحديد المواصفات التى يجب ان تميز هذا المدير عن غيره 
من الافراد ‏ 


ب كلاءةد 


كذلك اوضحنا اسباب النقص فى المديرين وحددناها بأنها ترجع الى عدة 
اسباب منها زيادة حجم المنظيات . زيادة الطلب على المديرين ٠‏ التنافس فى 
الحصول عليهم . واخيرا ما نسميه « النقص ف الولاء » . وعند الحديث عن 
المصادر التى يمكن للمنظيات ان تحصل منها على حاجتها من المديرين حددنا 
مصدرين ها الترقية من الداخل والمصدر الخارجى . 

وقد انتقلنا بعد ذلك الى التعريف بعملية اختيار المديرين وحددنا الخنطوات 
والمراحل اللازمة هذه العملية ‏ وقلنا ان عملية الاختيار يجب ان تقوم على تحديد 
مسبق لمواصفات الوظائف وكذلك لمؤهلات شاغليها . 

واختتنا الفصل بكيفية تقدير احتياجات المنظمة 
من المديرين وقلنا ان الاساس فى ذلك يعتمد على خطة واهداف المنظمة فى 
المستقبل . وتقدير الاحتياجات الاجمالية ‏ ثم مراجعة الأرصدة الموجودة من 
الاداريين مع الأخذ فى الاعتبار جداول الاحلال . ومن ثم تخطيطالاحتياجات 
المستقبلية من خلال برامج التطوير والتدريب. 


7 ملس ا يم اح 


س ١‏ : عرف المصطلحات التالية : 

المدير . تقدير الاحتياجات الادارية . الرصيد الادارى ٠‏ الترقية الداخلية . 
جدول الاحلال الزمنى . 
س ؟ : استعرض بالتفصيل العوامل المؤثرة فى تحديد الحجم المطلوب من 
الاداريين فى منظيات الاعبال. 


25ت 


س! : لماذا تعانى منظرات الأعبال من النقص فى المديرين ٠‏ ومسئولية من هى 
عملية تديير الاحتياجات الادارية ؟ 
س 5 : ما هى الصفات التى يجب ان تتوفر فى المديرين ؟ « المطلوب هو التعبير 
عن رأيك الخاص دون تقيد بما ورد فى هذا الكتاب » 
س © : كيف تتم عملية اختيار المشرفين الاداريين ؟ ومن هم المسئولون عن 
عملية الاختيار ؟ وما هى العوامل التى يجب ان تؤخذ فى الاعتبار عند عملية 
الاختيار ؟ 
س 5 : انت مدير عام شركة كبر .. وقد طلب اليك مجلس الادارة ان تعد 
قائمة بأهم النقاط التى يجب ان تسير عليها الشركة فى اختيار المديرين فى 
المستوى الادارى الاعلى . 

وضح اولا اهمية الدقة فى اختيار المديرين ثم حلل النقاط التى يجب ان 
تشملها القائمة التى ستقوم باعدادها . 
س 7 : حلل العبارة التالية : 

ان التخطيط لنمو المنظمة وتطورها رهين التخطيط لنمو وتطوير القوى 
البشرية الادارية . 
س 8 : ما هى المراحل الخمس فى تخطيط الاحتياجات البشرية فى رأى 


كولمان ؟ | 
س 4 : ان اولى مراحل تقدير الاحتياجات الادارية هو تحديد المهارات الادارية 
المطلوية . تاقش . 


س ٠١‏ : ناقش بالتفصيل المراحل الثلاثة الاساسية لتقدير احتياجات المنظمة 


من الادار بين 2 


سغكلاءةا م 


(لفصل ( اس عر . 
ارون : داذانق وميم ؟ لبف تطورم" 


الاهداف التعليمية للفصل 

ان اهم الاهداف التى تأمل تحقيقها من هذا الفصل هى : 

* تزويد القارىء بقاعدة موسعة من المعلومات عن ماهية التقويم 
الادارى ٠‏ وكيفيته. واهدافه . 

* استعراض وجهات النظر المختلفة حول دواعى التقويم الادارى ودوره فى 
السياسات الادارية الخاصة بالترقية والتطوير . | 

* ايضاح اهداف التطوير الادارى والاساليب المتعددة لعملية تدريب 
المديرين وفق المدخل التقليدى للادارة ٠‏ والمدخل السلوكى . 

* التمييز بين الاشكال التدريبية للمستويات الادارية المختلفة فى المنظمة 
وتوضيح الفرق فى متطلبات التدريب لكل مستوى ادارى على حدة . 
موضوعات المناقشة 

0 طبيعة واهداف عملية التقويم 

0 اساليب التقويم الادارى 

© تطوير الآداريين + مدخَل مدرسة الغملية الآدارية 

6 برامج التطوير الداخلية 

© برامج ج التطوير الخارجية 

6 طبيعة برامج التطوير والتدريب 

0 الاتجاهات الحديثة فى تطوير المديرين وتدريبهم : المدخل السلوكى 


دب 5906 - 


طبمق '! قوشم واه ءا 2 


اذا نحن اردنا ان نعدد الخطوات الخاصة بوظيفة تدبير الاحتياجات الادارية 
وتقويمها وتطويرها سنلاحظ مايلى : 

اولا : تحديد نوعية المناصب الادارية المطلوبة 

ثانيا : تحديد مواصفات كل وظيفة من حيث واجباتها امنا 
السلطات الممنوحة لشاغلها . علاقاتها بالوظائف الأخرى . متطلباتها الفنية , 
والشكل القيادى المطلوب فى شاغلها . 

ثالثا : تقدير الاحتياجات من حيث النوع والعدد ووقت الاحلال 

رابعا : القيام بعملية الاختيار 

حامس اذ اسراجاكه السين 

شلدسا : تقوم الاذاريية يشكل تمتظم 

سابعا : اتخاذ الاجراءات الخاصة بالترقيات والاحالة للتطوير والتدريب٠‏ 
ويلاحظ فى تسلسل هذه الخطوات ان عملية التقويم لابد وان تسبق عملية 
التطوير وهو امر مفروغ منه لانه من خلال هذا التقويم تستطيع الادارة ان 
تتعرف على عناصر القوة والضعف عند المسئولين عن الادارات والاقسام ‏ ومن 
ثم تستطيع بعد ذلك تعميم واعداد برامج م التطوير الخاصة بذلك . وبدون هذا 
التقويم يصعب على الادارة ان تقوم باعداد برامج التطوير التى تتناسب فعلا مع 
اليا جات اليو 

من هذا المنطلق نستطيع ان نعرف عملية التقويم الادارى « بأنها جزء 

لايتجزأ من الوظيفة الادارية تقوم مها الادارة للتأكد من ان المديرين يؤدون وظائفهم 
فها تتعلق بالتخطيط . والتنظيم . وتدبير الاحتياجات البشرية . والتوجيه 


د كالاع ل 


والقيادة . والرقابة على احسن وجه ‏ وبشكل يضمن تحقيق اعلى معرل من 
الكفاءة الادارية » )١7‏ 1 

وسواء كانت المنظمة منظمة اعمال ٠‏ اوهيئة حكومية , او جمعية , او جامعة , 
فان طريق الادارة العليا الوحيد للتأكد من فعالية الادارة هو اقرار نظام التقويم 
الادارى وتطبيقه : 

واذا تساءلنا لماذا هذا الاهتام بالتقويم الادارى ٠‏ او بمعنى اخر ماهى 
اهداف الادارة من التقويم . لوجدنا ان التقويم ليس فقط عملية يراد منها رسم 
برامج التطوير فحسب بل ان هناك ايضا اهدافا اخرى تسعى الادارة عادة الى 
تحقيقها . فها هى هذه الاهداف ؟ 

اولا : التعرف على نوعية الاداريين العاملين فى المنظمة . 

ثانيا : للتعرف على المتطلبات اللازم توفيرها عند تعميم برامج 
التطوير الادارى واختيار الاداريين 

ثالئا : لاختيار البناء التنظيمى المناسب وتحديد الدور الادارى المطلوب فى 
المستويات المتعددة من هذا البناء 

رابعا : لوضع النظام المناسب والمنطقى للمكافأت التشجيعية . 


ويثير التقويم على اى حال مشكلة بالنسبة للادارة.فالمديرون لايرحبون 

عادة بعملية تقويم مرؤوسيهم . لما يسببه ذلك من احراج لمم . كذلك فان 

المرؤوسين قد يعترضون على التقويم عملا ونتيجة اذا كان ذلك سيور على 
مستقبلهم فى الوظيفة من حيث الترقية او الحوافز المادية . 

[49 .206 امم لم11 بجوم 2) 81 بعاجولا جى11) ورععهمهاا كه دءعمصة1 ١‏ عسأئتهءممة رعاهوه 1 .21 


1971( 


بلالا مه 


ريدو ان المستائن التن مغل .من القزيم تسكلة هى . 
١_الموضوعات‏ أو العناصر التى تخضع لعملية القياس والتقويم . 
انما لكان سنوي القاي 1 
' - كيفية القياس 
ولام كان الح هو اللا بقردتبالتقريم 1ن املسم حون طنيد انقزر أذانه 
عائة الانراقى ولاتيسب بيده العسلة إذا اعد إن العابر ااستعرية للقري غيد 
عادلة او دقيقة او غير كافية او يصعب تطبيقها . او انها تخفضع للجوانب 
الشخسية الى الرشومة :. 
ان التقويم حتى وان كان قائما على اسس سليمة وعادلة فانه سيترتب عليه 
حرج المدير امام مرؤوسيه والذين هم مديرون فى نفس الوقت . 


ايب اقيم 

مالذى يجب قياسه فى عملية التقويم ؟ 

ان عملية التقويم كا اسلفنا عملية حساسة ولاتخظى فى معظم الاحيان 
بترحيب المقومين ولا المقيمين . 

وحتى يمكن تجاوز مشاكل التقويم فان هذه العملية يجب ان تتناول جانبين 
هما تقويم المدير من حيث انجازه للاهداف . وتقويم المدير كمدير ء والقيام 
بالتقويم لجانب واحد من هذين الجانبين لايكفى . وعلى حد راى كونتز تادمه؟1 
فان احدا لايرغب فى ان برى المديرين يقومون بوظائفهم على خير مايرام - ولكنه 
حينا يأتى الامر لتحقيق النتائج معبرا عنها بالرسمية او بأى وسيلة اخرى فى 
حال اختصاصه لانرى شيئا . كذلك لايجب ان تشعر الادارة بالرضا اذا اتضح 
ها ان المدير لايمارس وظيفته الادارية كمدير على الوجه المطلوب حتى وان كانت 
نتائج اعماله جيدة . 9) 
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التقويم على اساس تحقيق الاهداف : 

اذا ماقررت الادارة اعتاد سياسة التقويم على اساس تحقيق الاهداف فان 
ماهو مطلوب عندئذ هو التأكد من مدى قدرة المديرين على تحديد الاهداف . 
وقدرتهم على اداء واجباتهم بالاسلوب الذى يقود الى تحقيق هذه الاهداف.ويقوم 
منطق التقويم هنا على اساس مبدأً الادارة بالاهداف"والذى تحدثنا عنه فى الجز 
الارل من هذا الكتاب . وحينا يكون الاساس المعتمد للتقويم هو اسلوب الادارة 
بالاهداف فان هذا التقويم يجب ان يكون على اساس مدى قدرة المديرين على 
تحديد الاهداف بشكل كاف ومقبول . ومدى امكانية تحقيقها واسلوب الاداء 
المعتمد لتحقيقها خلال فترة زمنية معينة . 

وبمعنى آخر فان التقويم على هذا الاساس لابد وان يفرض على الشخص 
القائم بعملية التقويم النظر الى الجوانب التالية : 

١-_ما‏ اذا كانت الاهداف المحددة يمكن فعلا تحقيقها ؟ 

؟ ما اذا كانت هناك عوامل لم تؤخذ فى الاعتبار قد ساعدت على تحقيق 
هذه الاهداف اواعاقت تحقيقها ؟ 

"٠"‏ ماهى الاسباب التى ادت فعلا الى تحقيق الاهداف ؟ 

4 ما اذا كان المدير لم يود فى الاعتبارتغيير وتعديل الاهداف فى الوقت 
الذى استلزمت فيه بعض الظروف ضر ورة اجراء مثل هذا التعديل ؟ 

ان مزايا مثل هذا التقويم هى فى واقعها المزايا التى يمكن ان تتحقق من 
اسلوب (الادارة بالاهداف) يضاف الى ذلك فان هذا الاسلوب فى التقويم يعد 
اسلوبا عمليا فى كونه يربط بين الاداء وتحقيق النتائج . كذلك فان هذا التقويم 
يزيل الحرج عن القائم بهذه العملية لانه لاينظر الى المدير كشخص ولكنه ينظر 
الى النتائج التى حققها هذا المدير من خلال الاهداف التى حددها هو بنفسه . 
فهو إذأً تقويم موضوعى وليس تقويماً شخصيا . ْ 

غير أنه من ناحية اخرى بقدر مالهذا الاسلوب التقويمى من مزايا فان له 
ايضا جوانب سلبية . فقد تسير الظروف بشكل يخدم -فعلا تحقيق الاهداف 


د الاع دأ 


وبشكل يغوق ماخطط له المدير على الرغم من ان برنامج الاداء ليس على 
مستوى كبير من القوة والجودة_وقد يكون العكس صحيحا فقد تحدث من 
الظروف المستجدة مابعوق تحقيق الاهداف على الرغم من قوة برامج الاداء 
وجودتها . اى بمعنى آخر فان الحظ قد يخدم المدير عن التقويم وقد يخذله فى نفس 
الرفت::. 

كذلك يعاب على هذا الاسلوب انه يأخذ فى الاعتبار فقط مدى تحقيق 
النتائج ولا ينظر الى الاداء الادارى للمديرين_ومن ثم فانه يتجاهل الحاجة الى 
ضرورة تطوير المديرين والذى يستند عادة الى الكيفية التى يقومون فيها 
باعاهم الادارية ومن ثم اكتشاف جوانب القوة والضعف فى هذا الاداء . 
تقويم المديرين كمديرين (تقويم الاداء ) 

ان الهدف من هذا التقويم هو قياس نوعية اداء المديرين من خلال ممارسة 
واجباتهم الادارية فى حالات التخطيط والتنظيم وتدبير الاحتياجات البشرية , 
والقيادة والتوجيه . والرقابة . 

ويتم هذا التقويم من خلال تصميم استارات للقياس فى كل جوانب العملية 
الادارية تشتمل على العديد من الاسئلة التى يستخدمها القائم بعملية التقويم 
للكشف عن القذرة الادارية للمديرين فى اداء اعماهم الادارية الرئيسية (© 

وعلى سبيل المثال لا الحصر يمكن تقويم المديرين من حيث الاداء فى مجال 
وظيفة التخطيط من خلال الاجابة على الاسئلة التالية : - 

١-هل‏ يقوم المدير بتحديد اهدافه القصيرة والطويلة الاجل بشكل واضح 
وتتناسب فعلا مع الاهذاف العامة للمنظمة ؟ 

؟ - هل يتخذ قراراته بشكل يأخذ فيها بالاعتبار السياسات الادارية العليا 
للمنظمة ؟ وهل يفهم مرؤوسيه هذه السياسات ويتجاوبون معها عند اتخاذهم 
للقرارات ؟ : 
5 - هل يقوم بمراجعة وتقويم الخطط الخاصة بقسمة ردم للتأكد من 


انه يسير فى الاتجاه الصحيح ؟ 


1 - 22.500 ,. نط1 


ته 


- هل يأخذ فى الاعتبار عند الاختيار بين البدائل فى عملية اتخاذ 
القرارات العوامل الموثرة فى هذا الاختيار ؟ 

وفى مجال الوظيفة التنظيمية . يمكن توجيه الاسئلة التالية : 

-١‏ هل يفوض الى مرؤوسيه السلطة على اساس النتائج التى يتوقعها 
منهم ؟ 

5 - هل يتدخل فى قرارات واداء مرؤوسيه رغم انه قد فوض اليهم بعض 
السلطات ؟ 

"' هل يوجه مرؤوسيه الى طبيعة العلاقات القائمة فى التنظيم وخاصة تلك 
القائمة بين التنفيذيين والاستشاريين ؟ 

- هل هيز المدير فى علاقاته مع الآخرين حدود سلطاته ومسئولياته ؟ 

ويتم تقويم الاجابات على هذه الاسئلة بشكل موضوعى لايخضع لمزاج 
المقهم - وقد يتم التقويم على اساس اعطاء درجات للاجابة مثل من -١‏ ه 
حيث يمُثل )١(‏ الحد الادنى و(28) الحد الاعلى او ممتاز ؟ 

وحتى تكون عملية التقويم اكثر دقة وموضوعية فان هذا التقويم يجب ان 
يخضع لراجعة رئيس القائم بالتقويم ٠‏ وان تكون هناك من الامثلة المرفقة 
بالتقويم مايؤيد هذا التقويم فى ايجابيته أو سلبيته . 

ولعل اهم المزايا التى ترتبط بهذا الاسلوب هى : 00 

١‏ سهولة تطبيقه من الناحية العملية نظرا لوضوح المصطلحات الادارية 
بغض النظر عن مكان وتاريخ استخدام . فنفس المصطلحات يمكن استخدامها 
فى اليابان كما يمكن استخدامها فى امريكا او المملكة العربية السعودية . 

؟ - ان هذا النوع من التقويم يؤدى الى كشف مواقع الضعف لدى 
المديرين فى ممارسة وظائفهم الادارية ومن ثم يسهل للادارة عملية تصميم برامج 
التطوير الادارى . 

"'- اذا استخدم هذا التقويم الى جانب التقويم على اساس تحقيق. 
الاهداف فانه يحقق للادارة وسيلة جيدة فى تقويم المديرين فلو اتضح للادارة 


-غ4م١‎ 


مثلا ان احد المديرين قد حقق نتائج جيدة على الرغم من ان اسلوبه الادارى 
نس تهج موي عيذ أوااقل عم الشريه قانها: سطيع عن خلال ذلك + 
البحث عن الاسباب الداعية الى هذه الاختلافات والعمل على علاجها . 

غينّان هذا الاشلرن: شهب تطبيقه بق الرطائت الأدازية :ذات: الطبيعة 
الفنية مثل وظيفة مدير التسويق . او مدير الادارة الهندسية والتى يكون اسلوب 
تقويهها من حيث النتائج أو الذهدافه ا لحقنة :نيدي بدو اشارب الشوب علق 
اناس الحا 

كلك فاك قل هذا ليلب كانه قرات النقرب الى سمل اسكلة ىق 
جميع الوظائف الادارية . الامر الذى يتطلب وقتا كبيرا فى عملية الاعداد , 
والتقويم. وتحليل النتائج . وعرضها على المسئولين . واخيرا . فانه قد يعاب على 
هذا الاسلوب الناحية الشخصية فى التقويم والتى قد يصعب تجنبها تماما من قبل 
القائم بالتقويم وخاصة اذا كان المدير الذى يقوم ذا علاقة شخصية بالشخص 
القائم بالتقويم . 


الأسلوب النفلدعية تقويوالمديرين 


حينا نطلق مسما (تقليدياً ) على النوعية الثالثة من انواع التقويم فنحن 
انما نعنى بذلك قدم هذا الاسلوب وانتشار تطبيقه.وعلى الرغم من ان هذا 
الأسلوت التقليدى هو اقم 'استاليب: التقويم الا" ان لازال شائعا سحتى البيع.. 

ويقوم هذا الاسلوب على اساس تقويم المديرين من حيث المواصفات او 
لفاس الشكضية + والاواء الأذارى روف :لناب المستطق هن هد ساب 
القياده . القدرة على التعاون . القدرة على التحليل , البديهة وبعد النظرء 
الحكمة الشخصية والاتزان . والمبادرة هى المعايير التى تخضع للقياس والتقويم . 

ين ناعبية:مواضلقات قير فى الاداع ان "اه العاييرة التق يك فياسها 
وتقويمها فى هذا الاطار يكن ان تشمل على . مدى معرفته وفهمه لوظيفته ‏ 
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القدرة على تنفيذ مايعهد اليه من واجبات . ونوعية النتائج المحققة وتكاليفها . 
ويتم التقويم فى صورة اعطاء درجات لكل صفة من هذه الصفات مثل من 
)١(‏ الى (0) حيث قثل الاأخيرة اعلى درجة فى التقويم . او قد يكون التقويم 
على اساس التقديرات التالية : - 
ممتاز 
جيد جدا 
متوسط 
غير مرضٍ 
ولعل اهم ميزة لهذا الاسلوب التقويمى هو سهولة حصر معايير التقويم . 
وتطبيقة حون الدخول فق تفاضيل اوعتاهات متعددة . 
غير ان عيوب هذا الاسلوب تفوق مزاياه . فهو فى الغالب اسلوب مرفوض 
من المديرين الخاضعين للتقويم لانه اسلوب غير موضوعى وقد يتأثر بالآزاء 
الشخصية للقائم بالتقويم الى حد كبير. ومن ثم تكون نتيجة التقويم محل جدل 
وخلاف وخاصة اذا شعر الشخص الخاضع للتقويم انه قد اغمط من خلال هذا 
التقويم . 


كذلك يعترض المديرون على تقويم مرؤوسيهم ( المديرون ) بهذا الاسلوب 
غير الموضوعى خاصة اذا كان من نتائج هذا التقويم تقرير مصير هؤلاء 
المرؤوسين . 

كذلك قان: الربنط ق هذا الاسلوب بين غنوي الصفات التخمية 
للخاضعين للتقويم وبين ادائهم الادارى قد لا يكون موضوعيا ‏ فقد تكون 
الصفات الشخصية للمقوم ممتازة ولكن اراوٌه اقل من المتوسط وقد يحدث 
لكين + 

وهناك عيب آخر لهذا التقويم وهو عدم النظر اليه نظرة جدية من قبل 
المديرين . فهو بمثابة عمل روتينى ومن ثم فانهم قد لا يتحرون الدقة فى تقدير 


مش ل 


درجات التقويم الأمر الذى قد يؤدى اما الى ضرر الاشخاص المقومين . او الى 
اعطاء نتائج غير واقعية للادارة من حيث المبالغة فى اعطاء الدرجات الممتازة 


دون حدود . 


تطوبيٌ رالإداريين مدخل مسح العلية الإدارية 


ان احد اهداف التقويم الادارى هو اتاحة الفرصة لتطوير المديرين وفتح 
يحالات الرقى والتقدم امامهم للوصول الى اعلى المراكز الادارية فى التنظيم. 
والتطوير من هذا المنطلق كا أنه مفيد للمديرين فهو أيضاً يشكل مطلباً هاما 
للمنظمة ككل . فالمنظمة والمديرون لا يعملون للحاضر ولكنهم معا يعملون 
للخاضي والسعقيل . 
وحينا نتساءل عن دواعى الاهتام بتطوير الادارة ( المنظمة ) والمديرين فاننا 
تغيد 'غذة أنيات كلالق نان عن ذكرها مناعا:: 


بقول دركر« نظراً لأن القدرة على النظر الى المستقبل هى قدرة محدودة فان 
الادارة والحال كذلك لا تستطيع ان تصل الى اتخاذ قرارات مسئولة ومعقولة" 
الا من خلال اختيار . وتطوير ٠‏ واختبار ( تقويم ) الأفراد الذين سيتحملون 
ادارة المنظمة خلال الحاضر «المستقبل وهم المديرون » .0" ومن منطلق هذا 
الاهتام بالمستقبل فان تطوير الادارة هو نتيجة حتمية لعدد من الأسباب هى : 

١‏ تعقد العملية الادارية : فبالاضافة الى التغير التكنولوجى المتلاحق 
والسر يع فان على الادارة ان تتعامل مع عدد من العوامل الخارجية المؤئرة تتمثل 


0 .2 راك .02 عع تحد©ط ععاعط 
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؟ ‏ الطلب المتزايد على الاداريين نتيجة للتطور الاجتاعى وزيادة ظهور 
المنظظات . 1 

ل الأقباه التزاية لاستخدام اغارف والتطزيات وانيلاها عل الأساليب 
اليدوية فى العمل . 

ومن ناحية اخرى فان المديرين يحتاجون ايضا للتطوير شأهم فى ذلك شأن 
المنظات والمجتمع . وهناك عدد من الأسباب تفرض هذا التطوير فى رأى دركر 
0 

١‏ لابد ان يكون المدير متيقظا وحاضر الذهن 

؟ ‏ لابد ان يكون المدير قادرا على المواجهة والتحدى 

"' لاابد وان يستزيد من المعرفة اليوم لكى يصبح فعالا ومؤثرا فى المستقبل 

كان التطون' عنص اسايق للقددر كشخصس اله كمدير : 

ويضيف فردريك هاس . ان احتياج المديرين للتطوير امر يفرضه « تقادم 
المعرفة » الذى يمكن ان يتعرضوا له فى حياتهم العملية ان لم يقفوا على كل 
جديد ومفيد . وعلى الرغم من ان هاس يعترف بان قياس « التقادم » عمليا هو 
امر صعب الا انه حقيقة فى يحال الاعمال يفرضه التغيرالمتلاحق فى التقنية . وتغير 
لوف النسة الضيطة اقل 

ومن هنا على حد قوله يتوجب على المدير ان يطور نفسه . وان تشجعه 
المنظمة التى يعمل بها على ذلك وتتيح له فرص هذا التطوير . والا فإن مهارته 
ستصبح بعد فترة من الزمن اقل مما يمكن ان يحقق بها الأهداف المطلوبة منه . 
وكلما قدم عليه العهد كل) قلت قابليته للتطوير والتكيف مع التغيير”") 

ومشكلة التقادم بالاضافة الى انها تخص المديرين انفسهم . الا ان المنظمات 
كن إن اتكون تعره كنابتيا اذاافن: آرادت: القاه والاستعرزار ‏ بونتاتق:' هنا 
الاستعداد من خلال اعداد برامج التطوير الادارية اللازمة داخل المنظمة او 
خارهها : 


(١)‏ 2 .2 ,نط1 


(؟) ‏ : عاعملآ سجعلة) 90 ,ويح ده طعسدعوع1 عمصععي اموط0 عل«تادععع18 رومه11 .0) ماعتملءم1 
11-2 .2 (1968 ,سه أ)فأعمددة اسعسسءعمصدلة ممع سعسم 
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برامج التطوير الداخلية للمديرين 

ان الهدف الأساسى من برامج التطوير الداخلى هو التغلب على مشكلة 
التقادم فى المعرفة والمهارات اللازمة للمارسة الوظيفة . 

ويتم التطوير الداخلى عادة من خلال ما يسمى بالتطوير على رأس الوظيفة 

+16161081212 21222861121 10 15 02 ومن خلال اشراف رؤساء المديرين 
على هذه العملية . وتتعدد الأساليب التطويرية فى هذا المجال لتشمل بعض او 
كل الأساليب التالية : 
١‏ الترقية المخططه : يقوم مبدأ التطوير هنا على تعريف الفرد داخل اليكل 
الادارى بغرض الترقية المستقبلية امامه : فمثلاً يقال لرئيس العمال ان خط 
الترقية المفتوح امامه حسب اليكل الادارى الموجود هو كالتالى : 

٠‏ مشرف عام على الععال 

ارليمن كنم 

٠‏ مساعد مدير الانتاج 


كذلك يخبر المرشح للترقية بمتطلبات الخبرة لكل مركز ادارى ٠‏ وكيفية 
اكتساب هذه الخبرة . 


ان مثل هذا البرنامج يكفل تحفيز همم العاملين ويدفعهم الى تطوير انفسهم 
واكتساب المزيد من الخبرة والتجرية العملية وهم على رأس العمل . 
"١‏ التدوير الوظيفى : 108602 0ل 

يعتمد اسلوب الترقية المخططة على تمهيد خط التطوير الوظيفى فى حال 
راعدت نرتنسن الال تل فرقيظا باعيال الأنات حت ”بطل ال امتصن مذي 
الانتاج ٠‏ ورئيس القسم فى ادارة التسويق يظل مرتبطا باعمال التسويق حتى 
يصل الى وظيفة مدير التسويق . وبطبيعة الحال فان مثل هذا الاسلوب علاوة 
على انه يصعب تطبيقه بدقة الا انه لا يتيح ولا يعطى للافراد خبرة واسعة فى 
اعمال ونشاطات المنظمة ككل ومن ثم تعمق الشكوى المستدية والمتبادلة بين 


اكمة ب 


ادارات المنظبات: بآ المستولق قىالاداراك الأنقر لد تجار يون وله اهموق 
طبيعة عملياتهم . 

ومن هنا فان اسلوب التدوير الوظيفى او التطوير من خلال تعريض 
المديرين لمارسة أعمال مختلفة فى ادارات مختلفة بالمنظمة لا يتيح للمديرين فقط 
التعرف على هذه الوظائف واكتساب الخبرات المختلفة . بل انه يفتح امامهم 
الفرصة الواسعة للترقية فى كل قطاعات العمل بالمنظمة . ويضاف الى ذلك بأن 
التدوير الوظيفى للمديرين يمكن ان يقود الى النتائج التالية : 

١‏ - توسيع الخبرة والمهارة الفنية والادارية للمدير والتى يكتسبها من خلال 
ممارسته لعدة وظائف ادارية بالمنظمة . 

1ت وزيد'من قدزة المدايريق الاشرافيةة لعكذ اكرد من القضدات الادارية 
المختلفة . ويسهل طم عملية التنسيق بين هذه الوحدات المختلفة . 

'- يتيح الفرصة للمديرين للعمل تحت اشراف مجموعة من الرؤساء ما 
يعرضهم لأفكار مختلفة ومن ثم يعمق خبراتهم ومهاراتهم الفنية والادارية . 
ويحسن علاقاتهم المستقبلية طؤلاء الرؤساء . 

وكا أن هذا التوع من التطوير الادازق مراناه فاق له ايضاً غيويه + ومن 
العيوب التى يمكن ان يثيرها . هى قلق الاداريين فى الادارة التى ينتقل اليها 
المدير المرشح للتطوير من ان هذا النقل قد يكون على حساب ترقيتهم فى 
المستقبل . 

كذلك فان الرؤساء انفسهم قد يجدون صعوبة فى التخلى عن مرؤوسيهم 
وخاصة بعد اكتسابهم الخبرة والمهارة فى مجال العمل . 
* - المشاريع الخاصة : اذا استحال تطبيق اسلوب التدوير الوظيفى او ظهرت 
صعوبات تحول دون الاستفادة من تطبيقه فان الادارة يكن ان تطور الاداريين 
فيها من خلال تكليفهم بالعمل فيها او قيادة بعض المشر وعات الجانبية حتى 
يكن طؤلاء اكتساب الخبرة الادارية والفنية . ان مثل هذا الاسلوب يعطى 
للاداريين فرص المبادرة والابتكار والحرية الواسعة فى ادارة المشر وع . فالادارة 
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العليا عادة لا تستطيع ان تلم بالتفاصيل . ومن ثم فان حرية الحركة واتخاذ 
القرارات تكون بيد مدير المشروع . 
 :‏ التكليف بواجبات مؤقتة : من الأساليب المعتمدة للتطوير اثناء ممارسة 
العمل هو التكليف بشغل مناصب ادارية « بالنيابة » فاذا حدث مثلا ان غاب 
مدير ادارة ما فى المنظمة فان رئيس هذا المدير قد يكلف احد الاداريين بالقيام 
بأعمال هذا المدير خلال فترة غيابه . 

ان مثل هذا التكليف يعطى « المدير بالنيابة » الفرصة لاكتساب مزيد من 
الخبرة العملية ‏ وفى نفس الوقت يتيح له الاستشارة مع رئيس المدير الغائب فى 
بعض الجوانب المهمة من العمل قبل اتخاذ القرارات الطامة . 

غير أنه يؤخذ على هذا الأسلوب شعور المدير المكلف بالحرية المحدودة فى 
معالجة المواقف الطامة والتى لا يكن ان تظهر نتائجها الا بعد وقت طويل . الأمر 
الذى يجبره على اتباع نفس الخطى السابقة للمدير الغائب فى معالجة الامور 
المستجدة: ‏ أو التشاور مع رئيس المدير الغائب قبل الاقدام على اتخاذ أية 
قرارات . 

ونتيجة لهذا العيب البارز فى مثل هذا الأسلوب فانه من غير المنطقى ان 
تقوم اعمال ونتائج المدير المكلف خلال هذه الفترة كمؤشر للترقية فى المستقبل . 
ه ‏ ايحاد مناصب ادارية مساعدة : وتقوم خطة تطوير المديرين فى هذا الاطار 
على قيام الادارة بايجاد مسميات جديدة لوظائف ادارية مثل « مساعد المدير 
للشئون .... » . ان مثل هذه المناضب يتيح الفرصة للاداريين المرشحين لتولى 
مراكز ادارية فى المستقبل لاكتساب مزيد من الخبرة والتجربة فى اتخاذ القرارات 
وادارة النشاطات . 

غير ان مما يحد من تأثير هذا الاسلوب هو امكانية عدم تجاوب الرؤساء مع 
هؤلاء المساعدين مثلاً فى عدم تعليمهم وتدريبهم خوفاً من ان يحتلوا مراكزهم 
مستقبلاً . كذلك فان عدم تقدير ومعرفة الرؤساء للاحتياجات التدريبية الفعلية 
هؤلاء المساعدين قد لا تعطى هؤلاء الأخيرين التدريب المطلوب فى مواقع 
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الضعف الفعلية التى يحتاجون الى تقويتها وتطويرها . ومن ناحية اخرى فان 
الموقف الاستبدادى للرؤساء والتشبث بالسلطة قد لا يتيح الفرصة للمساعدين 
فى ممارسة العملية الادارية واتخاذ القرارات .» 2 ' وخاضية ]3 احسن 
الرؤساء انهم مجبرون على قبول هؤلاء المساعدين دون الحاجة الفعلية لهم » ومن 
ثم تكون النتيجة النهائية هى انتفاء ادف من التطوير او الحصول على خبرات 
ضئيلة لاتتناسب مع مركز هؤلاء المساعدين الوظيفية . 

برامج التطوير الخارجية 

اضافة الى برامج التطوير الداخلية الممثلة فها اسميناه « بالتطوير على رأس 
الوظيفة » فان الكثير من منظبات الاعبال تتجه الى الاستعانة بتدريب وتطوير 
موظفيها خارج اسوار المنظات فى مختلف المستويات الادارية : ومن امثلة 
الجهات التى تقوم بالتطوير الخارجى . الجامعات والمعاهد الادارية المتخصصة . 
وغالبا ما تكون البرامج المقدامة أ هده الجهات برامع: تظيرية خامة ولا تعلق 
باشرة بالوظانك الى عارسها المتدريون كسلا . 

ومن الأمثلة المشاهدة فى التطوير والتدريب الادارى فى المملكة العربية 
التعودية ماني 

١‏ التطوير من خلال الاتفاق مع الجامعات والمعاهد المتخصصة على 
عقد حلقات تدر يبية مؤقتة للمديرين فى مجالات محددة من الادارة مثل ادارة 
الافراد . او ادارة التسويق . او الادارة المالية . اوادارة الاعمال بصفة 
عامة . 

. التطوير من خلال البعثات الدراسية القصيرة والطويلة الأجل‎ - ١ 
وقد تكون هذه البعثات خارجية . وقد تكون داخلية  وامثلة البعثات‎ 
الداخلية والتى تهدف الى تطوير الافراد وتهيئتهم لشغل المناصب الادارية‎ 
فى المستقبل . بعثات مؤسسة الخطوط الجوية العربية السعودية للجامعات‎ 
السعودية فى الداخل  والتى تتيح من خلاهها لموظفيها الحصول على‎ 
.. شهادات جامعية فى يحالات الادارة والمحاسبة والاقتصاد‎ 
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“' - الحلقات التدريبية المتخصصة التى تقيمها بين حين وآخر بعض 
الجامعات السعودية بغرض تطوير وتوسعة المعلومات فى النظرية الادارية 
فى قطاعاتها المختلفة - وتستضيف فيها المديرين من المؤسسات الخاصة 
والعامة . 

؛ - المؤققرات العلمية المتخصصة فى يجال الادارة - وكذلك الندوات 
الادارية التى: تقام بين حين وآخر سواء من الجامعات او بعض الشركات 
السعودية الكبرى . 

ه ‏ برامج التطوير الادارى لموظفى القطاع الحكومى والذى يقوم به 
« معهد الادارة العامة » بالمملكة العربية السعودية فى فروعه بالرياض 
وجده . 

وبظيية: الخال نالحد التعدة النطرين المتارسن و قنادة أغق" المتدرث 
فى المجال النظرى واعطائه المزيد من المعلومات الحديئة حول بعض الموضوعات 
الادارية العامة . وخاصة ما يتعلق منها باتخاذ القرارات . 

ومن الناحية العملية فان المجالات الادارية التى يتناوها تطوير وتدريت 
المديرين تتوقف الى حد كبير على المستوى الادارى المراد تطويره . وهو ما 
سنتناوله بالتفصيل فها يلى :- 
طبيعة برامج التطوير والتدريب . 

اذا كانت اهداف التطوير والتدريب الداخلى هى زيادة خبرة وتجربة 
المديرين فى مجالات وظائفهم الأساسية وبطريقة مباشرة . فإن هدف التطوير 
الادارى الخارجى ممثلا فى برامج التدريب المختلفة هو زيادة المعلومات العامة 
والمعرفة الادارية للمتدرب . وعلى وجه التحديد اتاحة الفرصة للمتدرب للتعرف 
بصورة اكثر على المبادىء , والنظريات . والأساليب . والتى يمكنه من خلالها 
العمل بصورة اكثر كفاءة وفاعلية . 

ولكى تكون سياسة التطوير والتدريب الادارى فعالة فان هناك بعض 
المبادىء الأولية التى لابد من توافرها لكى تنجح برامج التدريب : 
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اول : ضرورة اقتناع الادارة العليا بأهمية التدريب وتأييدها المطلق له : ان مثل 
هذا الأقشاع والتأبيد يتعكس عل المرووسين بصو مباشرة . فاذا وجد مدي 
التسويق مثلا ان المدير العام يؤيد البرنامج التدريبى ويشجع على الالتحاق به 
فان هذا سيدفع بطبيعة الحال تشجيع مدير التسويق نفسه لبرامج التدريب 
وتشجيع مرؤوسيه للحاق بالبرامج التدريبية المختلفة . 

ثانيا : ضر ورة تدريب المديرين فى الادارة العليا اولا : لكى يمكن التعرف على 
طببعة البرامج التدريبية فان على الادارة العليا ان تكون السباقة إلى برامج 
التدريب . ان هذا بطبيعة الحال سيدفع المرؤوسين فى المستويات الادارية 
الأخرى لقبول فكرة التدريب واللحاق بالبرامج المعدة لذلك . 


قالنا :شمن رامد التترسيدرفق انو انق الأدارية الخامة اوري ينا 
يمكن تقسيم البرامج التدريبية فى المنظمة الى ثلاثة مستويات هى المستويات 
الادارية المعروفة . المستوى الادارى الأعلى ويشمل الرئيس او مدير:عام 
المنظمة . المساعدون . المدراء التنفيذيون مثل مدراء التسويق . الانتاج . 
التمويل , الافراد . ويشمل المستوى الادارى الأوسط مدراء الأقسام والوحدات 
الادارية . اما المستوى الادارى الادنى فيمكن ان يشمل المشرفين الاداريين 
ورؤساء العمال وهم يمثلون آخر الخطوط الادارية فى الهيكل التنظيمى الادارى . 


انعا : تحديد الاحتياجات التدريبية لكل من المستويات السابقة وكذلك افضل 
الطرق والوتنائل التدريبية التى “تاس مع هذه «الاعتيا جات .. 

خامساً : ضر ورة امتزاج التدريب بالتطبيق : ان التدريب لا يعنى ضهان نجاح 
المدير وزيادة كفاءته اذا لم يقترن هذا التدريب بالتطوير الداخلى والذى يمكن 
من خلاله صقل المديرين وزيادة تجاربهم وخبراتهم . ان التدرينب يقدم 
النظريات والوسائل للمتدرب ولكن التطبيق هو الذى يؤدى فى النهاية الى زيادة 
الخبرة والتجربة . ويفقد التدريب من ثم قيمته اذا لم تقترن بإتاحة الفرص 
العملية للمديرين لمارسة ما تلقوه من علوم ومعارف . 


ااكوابت 


البرامج التدريبية للمستوى الادارى الادنى ( الاشرانى ) 

ويدخل فى اطار هذه البرامج التدريبية المشرفين ورؤساء العمال الحاليين 
او الأفراد المرشحين للترقية الى هذه المراكز الأدارية الاولية فى التنظيم . 
اهداف البرنامج : 

. تعريف الاداريين فى المستويات الاشرافية بمفاهيم العملية الادارية‎ ١ 

؟" ‏ التعريف بكيفية قيادة وتوجيه المرؤوسين . 

. التعريف بكيفية وضع ميزانيات العمل واستغلال الخدمات المتاحة‎  '" 

- تقديم معلومات عن الأقسام والادارات العامله فى'المنظمة ء. 
اختصاصاتها وعلاقاتها بعضها ببعض . 
طبيعة البرنامج ووسائله . 

١‏ التدريب اثناء العمل من خلال توجيه المشرف على المرؤوس للمتدرب 
عن كيفية اداء العمل . التفسير والتوضيح , وتوجيه النقد حتى يتقن المرؤوس 
وظيفته . 

؟ - التدريب خارج المنظمة عن طريق حضور دورات تدريبية لدراسة 
اساسيات ومبادىء العملية الادارية .. 
البرامج التدر يبية للأدارة الوسطى . 

اهداف البرنامج . 

. التعريف بمفهوم النظرية الادارية وكيفية تطبيقاتها‎ ١ 

؟ - تعريف شامل وعميق بوظائف الادارة . 
طبيعة البرنامج ووسائله . 

يكن ان يشمل البرنامج التدريبى للمديرين فى المستوى الأوسط من 
ال ميكل التنظيمى العناصر التالية : 

. محاضرات . ومناقشات فى النظرية الادارية‎ ١ 

؟ - حالات ومشاكل. ادارية فى الفروع المختلفة للوظيفة الادارية مثل 
التخطيط . والتنظيم » وتدبير الاحتياجات البشر ية , والتوجيه والرقابة . وكذلك 
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حالات عملية فى القطاعات الرئيسية للعمليات الادارية مثل الانتاج , 
التسويق , الافراد . والتمويل . 
 '"“‏ محاضرات ومناقشات ق العلاقات الانسانية . 
غ ‏ محاضرات ومناقشات فى كيفية اتخاذ القرارات وكيفية تجميع المعلومات 
وتحليلها . 
وعادة ما يتم هذا النوع من التدريب فى الجامعات او المعاهد المتخصصة وهو 
اما ان يكون خاصا. بموظفى المنظمة الخاضعين لعملية التدريب واما ان يكون 
تدريبا مشتركا لعدد مختلف من منظيات الأعبال : 
البرامج التدر يبية للادارة العليا . 
وغالباً ما تضم مثل هذه البرامج التدريبية المدراء التنفيذيين او مساعدى 
المدير العام . او الرئيس ٠‏ والذين يأملون فى توا المناصب الادارية الاعلى فى 
التنظيم . مثل . مدير عام المنظمة ( فى حالة المساعد ) اومساعدى الرئيس 
او المدير العام ( بالنسبة للمدراء التنفيذيين فى الخط الأول من السلطة ) 
ان احتياجات هؤلاء التدريبية تختلف بطبيعة الحال عن احتياجات 
المشرفين الاداريين ومديرى المستوى الادارى الأوسط فى التنظيم . ويفترض فى 
هؤلاء انهم على علم بأصول الادارة واساسياتها . وكذلك عل علم شامل عفاهيم 
النظرية الادارية وتطبيقاتها . ومن ثم فان احتياجاتهم التدريبية لابد وأن تأخذ 
فى الاعتبار المعلومات السابقة لديهم مشفوعة بخبراتهم الادارية الطويلة . 
المدف من التدريب 1 
على الرغم من افتراض الادارة العليا على علم بأصول الادارة ونظرياتها 
المختلفة الا ان ذلك لا يمنع من ان يكون احد اهداف البرنامج التدريبى هنا هو 
مرا جعة هذه الاصول والنظرياتءخاصة اذا عرفنا ان هذه المراجعة مطلوبة لأحد 
الأسباب التالية او كلها : 
١‏ - طول الفترة الزمنية التى سبق للاداريين فيها تلقى تدريبات سابقة فى 
اصول الادارة ونظرياتها . 
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- ان لا يكون النتدرب قد حصل على اى تدريب مسبيق فى هذه 
المجاللات . 
- ان تكون الخلفية التعليمية للمتدرب خارج اطق اداو كان كر 
اانا افا > اونا سنافا “حاضيا لوعي ا + اكيتدها ا وباسعضان ان 
الاهداف التدريبية للادارة العليا يمكن ان تتحدد فها يلى : 
١‏ مراجعة اساسيات الادارة ونظرياتها وتطبيقاتها . 
؟ - توسيع قدرة المتدرب وتعميق فهمه لعوامل الضغط الخارجية التى تؤثر 
عل اتخاذ: القرارات الأدارية . 
' - تزويده بكل جديد فى مجال المعرفة الادارية والفنية . والانسانية . 


طبيعة البرنامج ووسائله 

يمكن ان يتضمن البرنامج التدزيبى للمديرين فى الادارة العليا جوانب عملية 
وجوانب نظرية ‏ وفى الجانب العملى فان عملية التطوير والتدريب يمكن ان تتم 
مغلال"الأثالين الثاليةة؛ 

ات الندريي اثناى الحيل يأل د خلال ين المدت موقت ثارة كمساعد 
للمدير العام او الرئيس لشئون الأفراد . وتارة للتسويق . واخرى للتمويل .. 
وهكذا . 

؟ ‏ التعيين المؤقت فى منصب يقوم المديرمن خلاله بمارسة بعض العمليات 
الرئيسية فى شئون الانتاج والتمويل والتسويق والأفراد . 

ان من شأن التدريب الداخلى خلال العمل على هذين النوعين من 
العمليات ما رنريد من خبرة المدير الادارية فى فروع مختلفة من نشاطات 
المنظمة . فاذا ما تولى بعد ذلك اى عمل من هذه الاعبال الرئيسية فانه يستطيع 
ومن خلال ما تعرف عليه من طبيعة النشاطات الأخرى أن يتفهم طبيعة اعمال 
المدراء الآخرين الأمر الذى يشجع على تحقيق التنسيق والتعاون وتجنب 
الخلافات . 
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من ناحية اخرى فان التدريب النظرى يمكن ان يتم من خلال الاجراءات 
التالية : 

١‏ - دورات تدريبية خارج المنظمة تعطى فيها محاضرات فى اصول الادارة 
ونظرياتها وحاللات تطبيقاتها . 

؟ - حضور سمنارات دراسية تنضمن مناقشات عميقة وموسعة فى بعض 
افكه الله الكوارة 7 

#ال شنطكون التقترات والسدراة الادارية القن حطبي :ا القاتنات 
وال كاك او الشمات لكي 

غ - حضوردورات تدريبية داخل المنظمة ولكن تحت اشراف هيئة تدريبية 
خارجية تتولى تصميم البرنامج . وادارته خلال فترة التدريب . 

ب لخلا :ها سيق مق كاقلةا معن كقية دربي وريس المنشويات 
الادارية المختلفة بالمنظات نستطيع ان نقدم الملخص التصويرى التالى لطبيعة 
عملية التطوير . 
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المستوى الادارى الا على 
-١‏ التدريب اثناء العمل 
؟ ‏ التدريب على اصول الادارة » 
سياساتها ونظرياتها وتطبيقاتها . 
 '"‏ تعميق مفاهيم الاداريين فى المجالات 


التدريب والتطوير من 


خلال الدورات والندوات 


المستوى الادارى الاشرانى 
١‏ - التدريب اثناء العمل 


؟ - التدريب النظرى فى اساسيات ومبادىء العملية الادارية . 


شكل رقم ( ١‏ ) طرق تطوير وتدريب الادارسين فى المستويات الادارية من التنظيم 
المصدر : 521 .2 ,يأك .01 ,امعطم عقصملة رأعمدصوط” 0 لسه تاصموك1 


الا تحاهات اح دن فى تدرب المدبرن وتطورهم 
المخخل الوك : 


تنطلق الجهود الادارية الخاصة بتدريب وتطوير الاداريين من خلال اتاحة 
الفرصة هم لزيادة علومهم ومعارفهم فى علم الادارة تاريخا . ونظرية » واسلوبا . 


دكةة- 


وهى مهمة تقع اساسا على عاتق الادارة العليا للمنظات وكذلك على رغبة 
المديرين فى اللحاق بالبرامج التطويرية . 

ويقوم المدخل السلوكى فى تطوير وتدريب الاداريين على النظر الى واقع 
الاداء الوظيفى للمديرين وكيفية ممارستهم لواجباتهم الادارية كأفراد مستقلين 
وكأفراد داخل المجموعات الانسانية فى التنظيم . ومن هذا المنطلق فان المدخل 
السلوكى فى تطوير وتدريب المديرين يأخذ اشكالا متعددة هذه العملية نناقشها 
ا 
إولا يزيت وناتازة المتناع: »إلى المتسوعات المتناظرة 


منا210)- !1" "01 . رنا210) "لع1تتنامع2] "0 روستستد]' 17لا أكدعدك 


وفى هذا النوع التدريبى يقسم المتدربون الى يحموعات صغيرة تعقد 
اجتاعات دورية متقاربة او متباعدة اذ قد يستمر بعضها مدة قد تصل الى خمسة 
عثر ساعة يوميا لعدد محدد من الايام . وقد تكون بعض هذه الاجتاعات 
لساعتين او ثلائة خلال كل اسبوع . اوشهر . وتختلف اهداف هذه 
الاجتاعات . فالبعض يرى ان هدف هذه الاجتاعات هو تبادل افرادها للافكار 
والاراء والمشاعر والتعليق عليها من زاوية مقارنة العضو لأفكاره ومشاعره مع 
الآخرين ٠‏ ومن ثم احداث عملية التغيير فى سلوكه وتصرفاته . ويرى آخرون 
ان هذه الاجتاعات ما هى الا خلية اجتاعية مغلقة تهدف الى ان يقوم الأعضاء 
فيها بالافصاح عن مشاعرهم التى لا يستطيعون عادة المجاهرة بها خارج اطار 
هذه الاجتاعات . 

وبغض النظر عن التعريفات السابقة هذا النوع التدريبى ٠‏ فان طبيعة هذا 
التدريب يمكن وصفها بأنها عملية تدريبية تهدف الى تغيير السلوك وتحريك 
التفاعل بين الفرد والجماعة من خلال التأثير الشخصى المتبادل » والمصارحة ومن 
ثم تحقيق الوفاق والانسجام بين المديرين اعضاء المجموعة التدريبية.مما ينعكس 
مستقبلا على ادائهم الاجمالى فى المنظمة . 


 ةةالد‎ 


ان مثل هذا النوع من التدريب يمكن ان يحقق ميزة جيدة بين المديرين من 
منظمات مختلفة والخاضعين للتدريب الجماعى ‏ فى كونه يثل عنصرا للوفاق 
والتعارف . 

غير ان هذا النوع من التدريب يتعرض الى النقد الشديد من زاويتين هما : 
اولاً : انه يحتاج الى مدرب محترف وهذا ما قد لا يتوفر للكثير من منظيات 
الأععال 600 
ثانيا: ان المضارحة المقتونعة التى تم .واخل التدوين ين اغضاء «المجتوعة 
الادارية قد تؤدى الى نتائج عكسية خلال وبعد انتهاء فترة التدريب . ولعل هذا 
هو السبب فى وصف هذا النوع من التدريب « بالتدريب الحساس » أو تدريب 
« اثارة المشاعر » 
كالغ قرالا يكو متاق علاقة ين مرش رافك المنا فس :وين الارسة القعلية 
الأمن.الذئى حد.من الاستفادة من التدريت عتد الغودة: للعمل : 

وفى هذا الاطار يرى « روبرت هاوس » ان هذا النوع من التدريب يعمل 
فعلا على تغيير سلوك وتصرفات المتدربين الأمر الذى يمكن ان يعود بالفائدة 
عليهم وعلى المنظمة معا . غير انه ينصح من ناحية اخرى وحتى يمكن تجنب 
العيوب السالفة ان تراعى المنظمة قبل الاقدام على تدريب ادارييها الأسس 
التالية كلل 

١‏ الدقة فى اختيار المتدربين وتجنب اختيار بعض الافراد سر يعى التأثر 
والانفعال ؛ او ممن طم تاريخ يتصف بعدم الاتزان والاستقرار . او الاصرار على 
وجهات نظرهم حتى وان كانت خاط؛ة . 

5 - مراجعة برنامج التدريب ومتابعته حتى تضمن الادارة ان التغيير 
المطلو ق أسلوك وتصر قات المتدوبين لاأيد :وان يتوافق .ننم طنيعة"الوا تعبات الى 


١ (‏ ) ركسم تدهآآ ددعستوداظ “#اتناعر) اعمطد عه )00) اتمطك :مناه نا-1 عط]” عالق .حة .آ 
53-4 .22 (1973 أكناعناش) 4 .5[10 ,16 .1701 


( *) ,12 .01 ,عسمعلعه1] كي ستكعس8 “82807 ع0 2000 :عتستهقع1' منامع2)-'1” رعوناو8 ترعطام1 
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يقومون بها - وان يكون التدريب عامل تحسين لا عامل هدم .. 

؟- ضرورة الاختيار الدقيق للقائم بالعملية التدريبية والتأكد من ان. لديه 
التدريب والخلفية العملية المناسبة لادارة وقيادة المتدربين فى اشد اوقات 
الانفعالات . 

؛ - شرح طبيعة العملية التدريبية واهدافها للمرشحين للتدريب قبل بدء 
التدريب الفعلى واتاحة الفرصة لانسحاب الافراد الذين لا يستطيعون التعرض 
مواقف الاثارة او الصمود دون جرح تناع الأحرين 5 
ثانيا : التطوير التنظيمى . .أسقصدمماءبء2 لهدمناعنتصدعء0 

ان الهدف من هذا البرنامج التطويرى هو احداث التغيير الطويل الأجل 
بين المتدربين من المديرين ومن ثم فى المنظمة نفسها . ش 

وهذا النوع من البرامج التدريبية على حد تعبير « مينر 241865 » هو رد 
فعل للعوامل السلبية فى « تدريب اثارة المشاعر » والتى تعجز اثاره النهائية فى 
تحقيق التغيير المطلوب فى سلوك وتصرفات المتدربين بالشكل الذى يتلاءم مع 
اهداف المنظمة فى التغبير والتكيف مع الأحداث 20١:‏ 

وتركز البرامج التدريبية فى هذا الاطار على الجوانب الانسانية » وكنتيجة 
لذلك فان هدف مثل هذه البرامج يتحدد فى محاولة تغيير مشاعر . وعواطف . 
وقيم الافراد الخاضعين للتدريب على نحو ديمقراطى يدفع بهؤلاء المتدربين الى نبذ 
اسلوب ديكتاتورية السلطة . والاتجاه نحو ممارسة ديمقراطية القيادة والاشتراك 
الجباعى فى اتخاذ القرارات . ثم تكون الخطوة التالية اذا ما تحقق هذا التغيير من 
خلال التدرين :هئ نقل هذه. المساض الحنيدة ان المنظمة واعنادة يناقفا 
وسياساتها على هذا النحو الديمقراطى الجديد فى الادارة .7؟) 

وباختصار فان الهدف من هذا التدريب هو تحقيق التكامل والترابط بين قيم 
الافراد وقيم المنظمة ككل , وهو ما يعبر عنه 2840005 280 1316هفى كتابهم 


١ (‏ ) وكسمععن1]5 دكعساكي8 'راء للدم اسعدسمماء 129 امعد عمصد06-51 عط1” ,معستقة .8 .ل 
3 (1973 ,ءءطسعععط) 1.6 ,701.16 
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4 242038611831 بالوصول الى النموذج القيادى 1/4 فى الشبكة الادارية 
لؤاذج القيادة الادارية .7“ . 

ويرى وارن بنس 8215ء8 «ع:13 ان « تطوير المنظمة » كاسلوب تدريبى 
يعتن « الشكاية. المنطنة إل التكيف ما -والذع عدف الل حفيين اصقادات: + 
ومشاعر ٠‏ وقيم الافراد والمنظمة معا من أجل التكيف ومقابلة التطورات 
التكنولوجية . وتغيرات الطلب فى الأسواق ٠‏ والتحديات والظروف غير 
المتوقعة . 09) 

ويرى ارجريس ان الاستجابة للتغيير او التكيف لابد وان تبدأ من رئيس 
النظلمة 00 

من جهة اخرى فان « التطوير التنظيمى » يمكن ان يأخذ اشكالا تدريبية 
مختلفة نذكر منها ما يلى : 
١-المختبرات‏ التدريبية يصنصنهء1 03)دع00ه.آ : وهدف هذا النوع من 
التدريب هو زيادة فعالية النظام وذلك من خلال احداث التغيير فى 
العلاقة بين الافراد والمجموعات بطريقة تضمن تحقيق التكامل بين الجوانب 
الادارية والفنية والانسانية فى العمل . وهنا يكون قوام المناقشة بين اعضاء 
المجموعة التدريبية هو نبذ تصرفات الماضى وتبنى سلوى جديد يقوم على 
انتقاد الذات واكتشاف مواقع الخطأ فى ال مارسات السابقة والعمل على 
تعديلها . الأمر الذى يؤدى فى النهاية الى زيادة فعالية الفرد فى تعامله مع 
المكونات الانسانية والادارية والفنية للمنظمة , وانعكاس هذه الفعالية على 
المنظمة ككل . 

وتسعئل المكتراه «التدوييية ى" اشكال معددة : فمجموعة: الدر بيب فد 
تكون متنافرة اى من عدد مختلف من المنظيات لا يجمع بينهم اى ترابط . كذلك 


١ (‏ ),.0) عسنتطعناطس2 كلنا) تسماكبه11) 1130© لمع عقصمة1 ع1 رسمغنه34 . ل لصح ععتداظ .1 
0 (1964 

((؟ ) 20ه ركساعن) رعتنطعلة 115 :امعصحمماءب122 لقصمناقءتصدع :0 ,عتسصعظ دروا 
2 .” (1969 ,زعاوء 4003500-11 :.كعهلا رعد013دعء18) رعاعءمووعط 

( * ) “لأسعسصرمماءبع12 لقصمنا م جتصمع :0 6غ بوعك1 “مأتقطعظ 0105 ع1" متووعة وت 
55-4 .22 (1973 اترمش-طاء عملا ) جعتمع12 كمع ونكن8 د11 


قد تكون المجموعة التدريبية من نفس المنظمة ولكن .من مواقع عمل مختلفة » 
واخيرا قد تكون المجموعة من نفس المنظمة ونفس موقع العمل . 
" - التطوير من خلال المستشارين : ويتضمن هذا النوع من التدريب 
استخدام خبرات خارجية تقوم بدور استشارى فى عملية التطوير الادارئ ٠‏ وفى 
العادة فان المستشار الخارجى يقوم بمتابعة اعمال بعض المديرين الرئيسيين فى 
المنظمة او احدهم بهدف تسهيل عملية التغيير فى سلوك وتصرفات المديرين 
ولفت نظرهم الى اهمية العوامل الانسانية فى التنظيم والمشاكل التى يمكن ان 
تنجم عن تجاهلها او التقليل من اهميتها . 

ان استخدام الخبرات الخارجية فى الاستشارة يحقق للمنظمة عدة مزايا 
منها . ان هذا الخبير عادة ما يكون متخصصا فى هذا النوع من التدريب ومتابعا 
لكل جديد فيه . كذلك فانه شخص محايد وهذا ما يضمن موضوعيته وتاثيره 
على اعضاء المجموعة التدريبية . غير ان استخدام المستشارين الخارجيين 
للتدريب يعكس بعض العيوب المامة منها طول الفترة التى تتم فيها عملية 
التدريب والمتابعة نظرا لأن هذا المستشار يحتاج اولاً الى التعرف على المنظمة عن 
كثب ٠‏ عن بنائها التنظيمى . خلفيتها الحضارية والثقافية . القيم والشعارات 
والفلسفة التى تعمل فى اطارها  )١(‏ 
' جمع المعلومات واعادة بثها من والى المديرين : يقوم هذا النوع من 
التطوير الادارى او التنظيمى على اساس جمع المعلومات من مجموعة مختارة من 
المديرين عن طبيعة العمل والمشاكل او المواقف التى تعترض كل مدير فى اداء 
واجباته الادارية او علاقاته مع الآخرين . ويلى جمع المعلومات اعادة بثها الى 
جميع الموظفين بالمنظمة للاطلاع ومن ثم للاستعداد للتغيرات المحتملة . ثم تأتى 
المرحلة التالية . وهى اجتاع اعضاء الادارة العليا فى المنظمة لمناقشة هذه 
الاستقصاءات . ثم تكون الخطوة الرابعة بتحليل هذه المعلومات واستنباط اهم 


0١‏ 9 .2 ر.أكء .مره رعسنلعء) تنه رمدمملعءلك] ركسمععت1 


المشاكل التى تواجه المنظمة ووضع الحلول المناسبة لها بصفة مشتركة . ومن ثم 
احلال التغيير المطلوب )١(:‏ 

وعلى ذلك . فان اساس هذا الاسلوب التطويرى هو جمع المعلومات الحقيقية 
عن واقع العمل , ومن ثم تشجيع اعضاء الادارة العليا ودفعهم لاتخاذ الحلول 
المناسية 3 القائمة بغض النظر عن الادارات التتى تنتمى اليها هذه 
المشاكل . اذا . فالهدف هو احداث التغيير الشامل فى المنظمة بطريقة جماعية 
تلقى تاس اعضاء الفريق الادارى . 

وفى رأى المؤلف , فان هذا النوع من التطوير الادارى هو انسب انواع 
التطوير لما يحدثه من تفاعل وديناميكية بين اعضاء الفريق الادارى . وهو اضافة 
الى ذلك يحقق المزايا التالية : 


- اعطاء كل عضو فى المجموعة التدريبية نظرة شاملة على اوجه النشاط 
الاختلفة بالنظمة . 
- تطبيق مبدأ الادارة واتخاذ القرارات بالاسلوب الديمقراطى . 
ان الحلول المقترحة تأخذ عادة وجهة نظر المنظمة الشاملة وليس وجهة 
نظر القسم او الادارة التى تظهر فيها المشكلة . 
ان التغيير المطلوب يلقى عادة تأييد الادارة العليا لان الحلول المقترحة 
غالبا ما تأخذ الجوانب الادارية والفنية للعمل اضافة الى الجوانب الانسانية , 
وهو المنطق الذى يستند عليه التطوير التنظيمى اى منطق المدخل السلوكى . 
كذلك يرى المؤلف ان هذا النوع من التطوير الادارى يتناسسب مع 
الاوضاع الادارية فى منظبات الاعبال السعودية الكبرى لسهولة تطبيقه وتجنبه 
مواقع الحرج المتمثلة فى النوع السابق من التدريب وهو”تدريب اثارة الحساسية 
او المشاعر» .. 
١‏ ) لقمدهأ)هعتصوهع00 )1ه جه 111 أعتعظة” ,للع للعه06) مسهة طعصعم] للعفص ةنا 


1972 ,5105531331) ,110.3 ,1 .01؟ ,ومعستوبظ8 توزعموعمم تسعكدهن) 2ه لمسعتول ' لت ا 
2.34 


ثالثا : التطوير من خلال تغيير السلوك التنظيمى : 
« ويقوم هذا النوع من التطوير التنظيمى الادارى فى رأى « لوثانز» على 
اساس قيام المدير بتحديد الاهداف التنظيمية التى يرغب فى ان ينفنها اعضاء 
التنظيم . وسائل المراقبة والمتابعة المطلوبة على سلوك العاملين . واخيرا الوسائل 
اللازمة لتعزيز وتشجيع تغيير السلوك . )١١‏ 
ولكى يتم تغيير السلوك على النحو المطلوب فان وسائل التعزيز المطلوبة هذا 
التغيير هى الوسائل المادية . والاجتاعية . وتحميل المسئولية . والتى يمكن ان 
تحقق ق النهابة مطالب المبظمة تش زبادة الفعالة والانتاجية : 
رابعا : المؤتمرات الداخلية 
ومن وسائل التطوير الاخرى التى تهدف الى تدريب المديرين هى عقد 
المؤقرات التدريسية داخل المنظمة . والتى تتم تحت قيادة تدريبية . وتشبه هذه 
الطريقة الطريقة الخاصة بجمع المعلومات واعادة بثها . غير ان هدف التدريب 
يختلف عن الطريقة السابقة . حيث يقوم قائد المجموعة 'التدريبية بمحاضرات 
عن تاريخ المنظمة . اهدافها . سياساتها . وعلاقاتها وفلسفتها تجاه العملاء . 
الموظفين . والاطراف الخارجية الاخرى . وذلك بهدف التعريف الشامل بواقع 
المنظمة وتحديد السلوك الذى يجب ان ينتهجه المتدربون لتحقيق اهدافها بعد 
انتهاء عملية التدريب . 
خامسا : البرامج التدريبية بالجامعات والمعاهد العلمية . 
وهنا يتم عقد الحلقات التدريبية من خلال الجامعات . حيث يتم اعداد 
البرنامج التدريبى اما لبعض ادارى منظمة واحدة .او لمنظهات متعددة: . ومن 
خلال البرنامج يتعرف المديرون على اصول واساسيات النظرية الادارية 
ومجحالات تطبيقاتها . وربط هذه المعلومات بواقع العمليات فى المنظمة التى ينتمى . 
اليها المتدربون . وكذلك عرض التطورات والافكار الجديدة فى الادارة واحتال 
نقلها الى يحال التطبيق والتنفيذ الى منظمات المتدربين . 
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ولعل اهم ميزة لهذا النوع من التدريب هى خلق روح الود والويام بين 
المتدربين ٠‏ وتشجيع تبادل الآراء والتجارب . 

من ناحية اخرى فان مما يقلل من فائدة مثل هذه البرامج هو احتال نقص 
غيرة القاتين: عل ارين اكاذمنا وعمليا .عا يقلفن فالنة التترييت: ال 
الخزاك الاجاعية فقط بد 

عو خلال ابم هنا لايل روا ديحي السرطها متريستين ين 
نذاين القكر الأذارى هس «متريتنة الستلتة الاذارينة بز الترسة 
النلركة 0 

وفى شرحنا للاساليب التدريبية من خلال المدرسة التقليدية للادارة وهى 
نقونة العتلنة الأدارية ع ارهكها أن المدف سن الشرم تق عل اساين 
زناطة هالة السلة الكذارة بالزكر مقط عل تفي افداف"التظمة اوقل بينا 
3 هذا الا اشالتب الندريب وبراعة لكافة المستويات' الأدارية:. 

وانتقلنا بعد ذلك الى شرح الفكر الحديث فى التطوير الادارى من خلال ما 
يعرف المدكن الشلركن والقات_غل اسان ان قدو الاذاريين لا جيه ان نيتم 
بمعزل عن احداث التغيير المطلوب فى المنظمة ككل . ومن ثم فان ما هو مطلوب 
وما ينبغى تحقيقه من عملية التدريب هو تغيير سلوك وتصرفات المديرين ٠‏ ثم 
نقل هذا التغيير الى المنظمة ككل . وان هذا التغيير فى السلوك لابد وان يتتنى 
الجوائب الانسانية » اضافة الى الجوانب الادارية والفنية فى المنظمة . 


متلخص -. ١‏ م ١‏ 
تناولنا فى هذا الفصل التقويم الادارى وحددنا هدف التقويم واساليبه , 
وقد عرفنا التقويم الادارى بانه عملية رصد وتأكد من ان المديرين يقومون 
باداء وظائفهم الادارية بالاسلوب الذى يحقق اقصى فعالية للعمل الادارى . 


وان ال هدف من هذا التقويم هوايضاح مواقع الضعف ف العملية الادارية والعمل 
من ثم على نطوير المديرين وتدريبهم لزيادة فعاليتهم الادارية . كذلك اوضحنا 
ان هدف التقويم الآخر هو تمهيد الطريق للادارة لوضع نظام عادل. للمكافأة 
والتشجيع والترقية للعناصر البارزة من المديرين .. 
وقد غتاولنا الأساليس التسددة التق مدنا ثلانة سهنا ع 2 0:1) 
التقويم من خلال تحقيق النتائج (١‏ ؟ ) تقويم المديرين كمديرين لا من حيث 
تحقيق النتائج وانما من حيث الكيفية التى يؤدون بها وظائفهم الادارية الرئيسية . 
(" ) تقويم المديرين وفق منهج الاسلوب -التقليدى الذى يربط بين اداء 
المديرين وبين توفر بعض الصفات الشخصية مثل القيادة . القدرة على 
التحليل , المبادرة . البديهة وبعد النظر ..... الخ 
وانتقلنا بعد ذلك الى تطوير المديرين كخطوة لاحقة وذكرنا ان هدف التطوير 
هو زيادة كفاءة المديرين وفق مدرسة العملية الادارية . وان الهدف الذى يقوم 
عليه التطوير الآذارق ف المدفل الشلوكى هميق المفافيم الأنسائية 
للمديرين واحداث التغيير فى تصرفاتهم ثم نقل هذا التغيير الى المنظمة ككل 
ومن ثم اعادة البناء والاستزاتيجية الادارية. على اساس هذا المنطق. . 
وقد استعرضنا وسائل التطوير فى المدرسة العملية للادارة وذكرنا ان التدريب 
ياخذ اشكالا متعددة داخلية وخارجية . وان طبيعة البرامج التدريبية ووسائلها 
واهدافها تختلف من حيث المستوى الادارى المطلوب تدريبه . 
كذلك استعرضنا فى المدخل السلوكى لتطوير الاداريين الاشكال المتعددة 
للتطوير واوضحنا بشكل محدد خمسة اساليب هى : 
١‏ «وتدريب اثارة الحساسية او المشاعر» .< 5 التطوير التنظيمى . 
 '*‏ التدريب بغرض تغيير السلوك. 4 التدريب من خلال جمع المعلومات واعادة بثها . 
ه ‏ التدريبات الخارجية بالجامعات والمعاهد العلمية . وقد استعرضنا فى 
هذه الانواع طبيعة البرنامج وهدفه وبينا فى بعضها مزايا البرنامج وعيوبه المحتملة . 


5 
اشيبلة اليه امسن 

س ١‏ - عرف التقويم الادارى وحدد اهدافه . ولاذا تمثل عملية التقويم مشكلة 
للادارة والاداريين ؟ 
س 3 - اكتب عرضا تفصيليا تحدد فيه الاساليب المختلفة لتقويم الاداء 
الادارى للمديرين . 
س 7 عرف مفهوم التطوير الادارى . وما هى دواعيه . 
س ‏ - أن احد اهداف التطوير الادارى فى رأى فردريك هاس هو القضاء على 
مشكلة « تقادم المعرفة » لدى الاداريين . 

ما معنى تقادم المعرفة . ولاذا هى موضع اهتام المديرين والادارة .؟ 
س © - ناقش بشكل مفصل ثلاثة انواع من برامج التطوير الداخلية للمديرين . 
س 1 - استعرض اهم المبادىء اللازمة لضمان نجاح البرامج التطويرية 
للمديرين . 
س 1- قارن بين اهداف وطبيعة ووسائل البرامج التدريبية لكل من الادارة 
الاشرافية . والادارة العليا فى التنظيم الادارى . 
س 8 - قارن بين موقف مدرسة العملية الادارية . ومدرسة المدخل السلوكى فى 
الادارة فى اهداف التطوير الادارى 
س 5- لماذا « تطوير الاداربين » ؟ 
س ٠١‏ - ما هو الفرق بين تطوير الاداريين وتطوير الادارة ( او المنظمة ) وفقا 
لمفهوم « بيتر دركر » ؟ 
س ١١‏ - ناقش التدوير الوظيفى كأسلوب لتطوير المديرين 
س ؟1١‏ - ماذا تعرف عن « التدريب من خلال اثارة المشاعر او الحساسيات » 
ما هى طبيعة البرنامج التدريبى . ولاذا سمى بهذا الاسم ؟ اوضح مزاياه 
وعيوبه » وكيفية تجنب هذه العيوب . 
س ١١‏ اكتب تقريرا مفصلا تتحدث فيه عن « التطوير التنظيمى » مع مراعاة 
ان تحدد الهدف منه والاشكال التدريبية التى يأخذها هذا التطوير- وامهم فى 
رأيك يمكن تطبيقه فى منظبات الاعمال السعودية . 


هات 


لي لاون 
التوصي والقيادة 


الفصل السادس عثر : العنصر الانسانى ف الادارة : العلاقات بين 
الروؤساء والمرؤوسين . 

الفصل السابع عثير : العنصر الانسانى فى الادارة : التحفيز , 

الفصل الثامن عشر : القيادة الادارية . 

الفصل التاسع عشير : الاتصالات الادارية . 


يتناول هذا الجزِء من الكتاب وظيفة الادارة الخاصة بالتوجيه والقيادة . ان 
هذا الجزِء يجيب على عدد من الاسئلة هى : 

١‏ ماهى الاسس التى يجب أن تبنى عليها العلاقات بين الرئيس 
ومرؤوسيه فى العمل ؟ 

5 - كيف يستطيع المدير دفع مرؤوسيه نحو انجاز الاهداف المطلوبة ؟ 

"٠"‏ ماذا تعنى القيادة الادارية ومالذى ييز المدير عن القائد ؟ 

ماهى وسيلة بناء العلاقات بين المديرين والمرؤوسين ؟ 

وباختصار , فان مانئريد ان نقوله فى هذا الجزء هوان انجاز اهداف المنظمة 
او الادارة لايمكن تحقيقه من منطلق و السلطة الادارية فقط ‏ وانه لكى يتم 
انجاز هذه الاهداف بواسطة المرؤوسين لابد من توفر عدة خصائص هى ,2 
التحفيز لا التهديد . القيادة مقترنة بالسلطة . التوفيق بين اهداف الادارة 
واهداف المرؤوسين لا احتكار واستغلال الجهود الانسانية , واخيرا بناء شبكة 
من الاتصالات المتبادلة المبنية على التوازن فى العلاقات واعطاء واسستقبال 
المعلومات . لا الانفراد باعطاء التعليات وغض النظر عن استقباها . او تفهم 
مطالب واحتياجات المرؤوسين . 


العنضرالانا ل في الارا ره : العلاقا 2 بن الرفسا وا مؤسيرن 


الاهداف التعليمية للفصل : 
7 2 اماد امج وروا امتز ايا بل 

* تعريف القارىء بطبيعة مفهوم وظيفة التوجيه والقيادة وذلك على ضوء 
العوامل الانسانية فى التنظيم . 

* توضيح أهم خصائص العلاقات بين الروؤساء والمرؤوسين وكيفية بناء 
علاقات تسودها الثقة والتفاهم . 

* التعريف باحتياجات الموظفين فى العمل ركيفية مقابلة الادارة هذه 
الاحتياجات ‏ وحسم الصراع فى تحقيق مطالب الادارة والموظفين . 
موضوعات المناقشة 


* طبيعة وظيفة التوجيه والقيادة 

* طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين 

© مبادىء العلاقات 

© اصدار الاوامر 

* اساليب احلال التفاهم والثقة فى العلاقات 
كيف يكسب الرئيس ثقة مرؤوسه 

©6© كيف يكسب المرؤوس ثقة رئيسه 

* حاجة الادارة الى معرفة الموظف 

* حاجة الادارة الى معرفة الاحتياجات الانسانية 
طبيعة الاحتياجات 

2 أولوية الاحتياجات 

©6© صراع الاحتياجات 

* التوفيق بين احتياجات الموظفين واهداف الادارة 
* دور الادارة فى تطويع الاضطرابات العاطفية والنفسية للموظف . 


5 
طبيكة وَظيفّة التوجيياوالقيادة 


من الصعوبة بمكان تخيل منظمة لايشترك فى تكوينها العامل الانسانى . ان 
ايه منظمة هى فى الواقم نظام او خليط من النشاطات الانسانية التى تعمل مع 
بعض لتحقيق اهداف معينة للنظام . وتنشأ المنظمات عادة بهدف تقديم منتجات 
او خدمات للمجتمع ‏ ولكى يتحقق طا ذلك فلابد لها من تجميع العديد من 
العناصر المنتجة من بينها العنصر الانسانى ‏ وكبا ان المنظيات لاتستطيع بل 
هي ابيا ترق اهدا فيا مر غير التضول. عل ديات 7الذفراة :فا 
هؤلاء بدورهم يجدون فى المنظات المنفدذ لتحقيق احتياجاتهم المادية والاجتاعية 
والنفسية . 
ولكن هل تستطيع المنظمة تحقيق كل اهدافها من خلال الافراد ؟ 

وهل يستطبع هؤلاء بدورهم تحقيق كل اهدافهم من المنظمة ؟ 

ان هذا هو فى الواقع لب المشكلة فى العلاقات بين الادارة والموظفين او بين 
الرؤساء والمرؤوسين . ليس هناك من شك فى ان كل الموظفين يرغبون فى الترقية 
والحصول على المكافأة . وتقبل الثناء . ولكن هل تستطيع المنظمة ان تحقق كل 
ذلك ولكل الافراد العاملين بها ؟ 

هنا تتجلى قدرة المديرين واسلوب قيادتهم فى توجيه الافراد نحو انجاز 
الاهداف المطلوبة منهم على النحو الذى يتضمن تلبية مطالبهم واختياجاتهم 
المختلفة . 

ان العمل على تحقيق الاهداف المتبادلة لابد وان يقوم .على تعاون مشترك 
وتفهم جيد للعلاقات بين الادارة والموظفين وادراك الحقيقة انه لايمكن تحقيق 


اهداف احد الطرفين على حساب اهداف الطرف الآخر . فاذا كان الموظف يريد 
من الادارة ان تشبع احتياجاته المادية والمعنوية والاجتاعية الخ ... فانه مطلوب 
منه فى المقابل ان يحقق اهداف الادارة فى زيادة الانتاجية والولاء الكامل 
للمنظمة التى ينتمى اليها . والتعاون مع رؤسائه بما يحقق المصالح المشتركة لكل 
الاطراف . 

ان وظيفة الادارة فى هذا المجال تشتمل على عدة جوانب . فهى لابد وان 
تعتمد أولا سياسة التوجيه بالتى هى احسن فى سعيها لتحقيق التعاون مع 
المرؤوسين . (دون ان يحول ذلك الى استخدام سياسة الترغيب والترهيب فى 
المواقف التى تتطلب ذلك ) ولكى يتم التوجيه على احسن صورة ممكنة فانه لابد 
وان يستند على التحضيز والتشجيع . والاتصالات المتبادلة وهذا بدوره لابد وان 
يقوم على اساس فهم الادارة العميق للموظفين . طبيعة الاختلافات بينهم . 
طبيعة الاحتياجات الانسانية . ومعرفة احتياجات ومطالب الموظفين . وكذلك 
كيفية اشباع هذه المطالب . وتحقيق التوازن بين اهداف الادارة واهداف الموظفين. 

نفهم ثما سبق ( أن طبيعة وظيفة التوجيه والقيادة هى دفع المرؤوسين 
للعمل وفق الخطط المحددة ) . ولكى يتم تحقيق ذلك فان على الرئيس ان 
يستخدم عناصر التشجيع والتحفيز والتى تعتبر من شر وط القيادة 
الحكيمة . 

وبطريقة اخرى فان (مضمون التوجيه والقيادة يتلخص فى الكيفية 
التى يستطيع بها الرئيس دفع مرؤوسيه للعمل بأقصصى طاقتهم . وذلك فى 
اطار مناخ يحقق من خلاله اشباع رغباتهم او تحقيق اهدافهم ) . 


طبيعت العلاقة بين الركيس والمرؤوسين 


يكن النظر: الى" المتيرااو الركن من :ريني هيا .اله يحل عضوابى 


لابد وان يعمل على تحقيق الاهداف المطلوبة من ادارته . ولكى يتم له ذلك فان 
المنظمة تضع تحت تصرفه الموارد المالية , والانسانية. وتطلب منه تحقيق الترابط 
والتكامل بين هذه العناصر كوسيلة مباشرة لتحقيق الاهداف واذا كانت عملية 
ايحاد الترابط بين الموارد المالية والطبيعية امر ميسر بالنسبة للمدير . فان العملية 
تبدو فى غاية الصعوبة عندما يتعلق الامر بالافراد والذين يتطلبون مهارة فائقة 
3 الوه والقياحة:. 


والمدير من موقعه كقائد لمجموعته لابد وان يستخدم معهم الاسلوب الحكيم 
فى التحفيز والاقناع الشخصى لكى يقوم الافراد بما هو مطلوب منهم من اعمال . 

من ناحية اخرى . فان المرؤوسين لاينظرون عادة الى المدير كعضو فى 
الجماعة ولكن كرئيس خارج الجماعة . وهو من هذا المنطلق يُثل السلطة الرسمية 
او المنظمة . كذلك ينظر المرؤوسونالى الرئيس كشخص مميز عنهم نظرا لانه 
يعرف اكثر منهم عن اهداف المنظمة . سياساتها برايجها الحالية والجديدة . 
والتغيرات المتوقعة . يضاف الى ذلك فان المدير يتميز عن المرؤوسين فى كونه اكثر 
تجربة وخبرة منهم ومن ثم فاراؤه وقراراته هى اكثر صوابية ومنطقا من آرائهم 
كمرؤوسين . 

والمدير ايضا كعضو خارج مجموعة مرؤوسيه بيده القرارات التى تؤثر فى 
سعقائع :نواد بالترفية :راتسل وناو التفريسي ‏ اونة العبلاوات 
والمكافات 

ولأجل ذلك فان العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين تكتسب طابعا مميزا عن 
تلك العلاقات القائمة بين المرؤوسين فيا بينهم سواء داخل اطر التنظيم الرسمى 
او التنظيم غير الرسمى . ومن ثم فان سلوكهم وتصرفاتهم تعتمد والى درجة 
كيرة عل حولاء “الرؤمناء "من نيف طرائهم. القنادئ + مرعية "الاتفبالات ٠.‏ 
علاقة الرؤساء مع زملائهم الآخرين فى التنظيم ومدى الاحترام المتبادل فى هذه 
العلاقات . صفاتهم المميزة . درجة الثقة فيهم . ومشاعرهم الانسانية . 


واه م 


ان كل هذه العوامل هى التى توثر والى حد بعيد على معنوية المرؤوسين 
ايجابا او سلبا . وعلى طبيعة العلاقات بينهم وبين رؤسائهم . 


مبادىء العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين : 

من انآنضة أخرئ فان. هناك مبادئء عامة لابد وان تسحد عليه العلآقات 
بين الرئيس ومرؤوسيه . هذه المبادىء تتمثل فيا يلى : )١(‏ 

اولا : المبدأ الاول وهو يتعلق بالهدف من عملية التوجيه والقيادة . ويمكن 
شرحه على اساس . انه (كلما كانت عملية التوجيه والقيادة فعالة كلما استطاع 
الرئيس دفع مرؤوسيه الى تحقيق الاعبال المطلوبة منهم . ومن ثم تحقيق اهداف 
المنظمة ) ان فعالية التوجيه والقيادة هنا تعنى قدرة الرئيس على تعميق مفهوم 
تحقيق الاهداف المطلوبة منهم . وكيفية تحقيقها . وكيفية دفعهم وتحفيزهم 
للعمل . 

ثانيا : المبدأ الثانى . وهومبداً الانسجام فى الاهداف . وهذا يعنى انه على 
الرغم من اختلاف الأهداف والمطالب بين المنظمة والافراد العاملين بها الا ان 
هذا الاختلاف يجب ان لايعنى التناقض . بل لابد للاهداف من ان تكمل 
بعضها وان يتحقق الانسجام بينها اذا اريد تحقيق التوازن بينهما . كذلك فان 
اسلوب التحفيز والتشجيع الجيد لابد وان يتم بالشكل الذى يحقق فعلا اهداف 
واحتياجات المرؤوسين جنبا الى جنب مع تحقيق اهداف المنظمة . ومن هنا يمكن 
الاستنتاج بأنه(لكى تكون وظيفة التوجيه والقيادة فعالة وبناءة كلما تطلب ذلك 
أن شع لمر وسون يآن اهدافهم تسير فى وفاق مع اهداف المنظمة وليس عكس 
ذلك ) 

ثالكا : المبدأ الثالث . « وهو مبدأ وحدة الأمر» بالاضافة الى كون هذا 
المبدأ هو أحد مبادىء التنظيم الا أنه فى نفس الوقت أحد مبادىء التوجيه 
والقيادة . وهو يعكس رغبة المرؤوسين فى ان يتلقوا أوامرهم 3 توجيهاتهم من 
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مصدر واحد . وان يرفعوا تقاريرهم الى نفس هذا المصدر . وعليه يمكن تعميم 
القاعدة القائلة بأنه (كلما كان مصدر التوجيه والقيادة واحدا كلما انخفضت 
بالتالى مشاكل الازدواجية فى الاوامر والقرارات . وكلما تعمق شعور المرؤوسين 
بالمسئولية عن النتائج المطلوبة منهم ) 


اصدار الأوامر والتعلمات : 

يمثل اصدار الاوامر والتوجيهات جانبا من الوظيفة الادارية المتعلقة بالتوجيه 
والقيادة . والامر الموجه الى المرؤوسين قد يحمل معنى البدء فى عمل ماء 
او احداث التغيير فى عمل قائم ٠‏ او ايقافه . والامر هو الوسيلة التنشيطية التى 
تحدث التفاعل والحركة فى جميع قطاعات العمل بالمنظمة . وهو ايضا الوسيلة 
التى يمكن من خلالها شل حركة العمل فى جزء من التنظيم أو فى التنظيم كله . 

ان "دار الأزائر'از توحبهها يلقى .عل المديريح مهسة فم الأواسنء» 
وطريقة تنفيذها . وحدود التنفيذ قبل اصدارها الى المسئولين . 

كذلك فان اصدار الاوامر يتطلب من المرؤوسين تنفيذها والعمل بموجبها فى 
مقابل الامتيازات المادية والمعنوية التى بتلقونها من المنظمة . 
والامر كأسلوب من اساليب التوجيه يعنى (تعلمات معينة من الرئيس 
للمرؤوس يلزْمه من خلاها بأداء عمل معين , او التوقف عنه وفى ظل ظروف 
معينة ) 

وكا يتضح من هذا التعريف فانه حمل عناصر معينة هى )١(‏ انه يمثل 
علاقة بين الرئيس والمرؤوس فى خط معين من السلطة 0) . وان هذه العلاقة 
ليست عكسية اى ليست من المرؤوس الى الرئيس ٠‏ 0) وانها تقوم بين المرؤوس 
تسد المباشر .ولسن.بين المرؤوس:وارئيش: اخ فى التنظيم ؛ 22 وان هذا الامر 
وهذه التعليات تتناول انجاز عمل معين يساهم فى تحقيق اهداف المنظمة ؛ (0) 
وان رفض المرؤوس لتنفيذ محتوى ومضمون هذه التعليات يعرضه للمساءلة 
والتحقيق + از الفصل. من العمل.. 
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اساليب اصدار الاوامر 

كيف يقوم الرئيس باصدار الاوامر الى المرؤوسين . وهل يحمل الامر او 
التعلمات صفة العمومية او صيغة محددة ؟ وهل يكون كتابيا ام شفويا ؟ وهل 
يكون رسميا او غير رسمى ؟ هذا ما سنتناوله بالمناقشة فيا يلى : )١‏ 

١‏ التعليات العامة او المحددة : تتوقف طريقة اعطاء التعليات او الاوامر 
فى هذا الاطار على تفضيل المدير ء وقدرته فى الالمام بالظروف الحاضرة ومدى 
استجابة المرؤوسين للتعليات . 

وكلما كان المدير من النوع الحريص على عدم تفويض السلطة كلا كان 
ذلك ادعى الى أن تكون اوامره وتعلياته الى مرؤوسيه محددة . 

ويميل هذا النوع من المديرين ايضا الى التوجيه ورقابة المرؤوسين عن 
قرب ٠‏ وهم ينطلقون فى هذه السياسة من كونهم يعرفون بدقة العمل المطلوب 
نشت من امرض زالطريقة الى عن اح يتمقق هذا التنفك ابن خلدها وما 
على المرؤوسين عندئذ الا السير بدقة فى تنفيذ هذه الاوامر ووفقا للاسلوب 
الذى بحدده الرئيس . 1 

كذلك فان الظروف التى يعمل فى اطارها المدير تؤثر على الطريقة التى 
يصدر بها تعلماته لمرؤوسيه . وكلما كان المدير فى موقع لايسمح له بالالمام بجميع 
الظروف المحيطة بالمرؤوس فان تعلماته تميل فى هذه الحالة الى ( العمومية ) وترك 
قدر من الحرية للمرؤوس فى تنفيذ التعليات وفق يحريات الظروف المحيطة . 
فمثلا فى حالة اصدار الاوامر الى مدير الفرع فى موقع جغرانى آخر ء او اصدار 
تعليات الى مندوب البيع . او تمثل الشركة فى قطر معين . فان هذه التعليات يجب 
ان تتصف بالعمومية و ألاتربط المرؤوس بتصرف معين قد يكون غير مناسب 
للظروف المحيطة , وقد يتناقض مع مصلحة المنظمة ككل . 

واخيرا فان ردود فعل المرؤوسين لاستقبال الاوامر وتنفيذها يختلف من 
شخص لآخر . فهناك من المرؤوسين من يفضلون الاشراف الدقيق من 
200 .لل ! بكاكلك موس لوده ,عمصاع2 لمصمنادا! م5؟ امعسوممدلة ومماتالةة ,عمتلط امك ادل 
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رؤسائهم . ومن ثم تكون التعليات المحددة هى الصورة المفضلة لديهم - وعلى 
عكس ذلك هناك من المرؤوسين من يرغبون فى منحهم درجة من حرية التصرف 
لاظهار مواهبهم وكفاءتهم - وهنا تكون التعلمات العمومية هى الافضل بالنسبة 
لؤلاء . 

وفى بأينا فى ان درجة تعليم المرؤوسين وثقافتهم وكذلك مايملكون من خبرة 
شرا يكن أن قد المدر ونال هيل امدار هات عابة ولتينت يدك 

؟ - التعلمات الكتابية او الشفوية : هناك بعض العوامل المؤثرة فى 
اسلوب اصدار الاوامر من حيث كتابتها او القائها شفويا ومن هذه العوامل . )١(‏ 
مدى استمرارية العلاقات بين الرئيس والمرؤوس ؛ (؟) الثقة المتبادلة بينهها - 
(*) تجنب الازدواجية او التداخل . أو الغموض(ع)حالات التكليف الخاصة . 

وتؤثر استمرارية العلاقة بين الرئيس والمرؤوس - فى كون التغير المستمر بين 
المرؤوسين يحتم على الرئيس ان تكون تعلياته واوامره مكتوبة ليطلع عليها 
المرؤوسون عند قيامهم بتنفيذ الاعمال المطلوبة منهم . 

اما اذا كانت هذه العلافة دائمة ولايتوقع ان يتغير الرئيس او المرؤوس فان 
الاوامر الشفوية قد تكون البديل الايسر لاصدار التعلمات , 

كذلك فان درجة الثقة بين الرئيس ومرؤوسيه تلعب دورا مؤثرا فى كيفية 
اصدار الاوامر . فكلا كانت هذه الثقة مهزوزة كلما تطلب ذلك ان تكون الاوامر 
مكتوبة . ومن الاسباب التى تساهم فى احداث الفجوة فى الثقة هو الاتهامات 
المتبادلة بين الرئيس ومرؤوسيه . فقد يتهم الرئيس احد مرؤوسيه بتوسيع نطاق 
سلطاته عن تنفيذه التعلمات المطلوبة . او التخلى عن المسئولية . كذلك قد يتهم 
المرؤوس رئيسه بأنه يصدر الامر ثم ينكر اصداره او يتناساه . اوقد يشعر 
المرؤوس ان آمرا ما قد حمله مسئولية كبرى وهنا يضر غلى ان يكون هذا الامر 
كتابيا . حيث تكون نتائج هذا الامر النهائية من مسئولية الرئيس الذى 
اصدره . فى مثل هذه الظروف من عدم الثقة .يفضل ان تكون الاوامر الموجهة 
الى المرؤوسين فى صيغة كتابية . 


ةد ددمت 


كذلك يفضل ان تكون الاوامر الموجهة كتابيا اذا كان ذلك سيؤدى الى منع 
حدوث الازدواجية او التداخل ‏ وتفضل المنظيات الكبرى الصيغة الكتابية فى 
اصدار التعلمات نظرا لتعدد قنوات الاتصال واحتال التشويه او النقص فى 
التعليات فها اذا كانت شفوية . 

اما فى حالات التكليف الخاصة فان الاوامر الموجهة لابد وان تكون 
تحريرية . فاذا اصدر الرئيس امرا الى احد مدراء الادارات المختلفة بالقيام بعمل 
معين يتطلب تعاون اكثر من جهة فى المنظمة ‏ فان الرئيس قد يصدر مايسمى 
(بالتعميم الكتابى ) الى الادارات المطلوبة تعاونها يحدد فيه العمل المطلوب من 
كل منهم فى سبيل انجاز المهمة التى كلف بها احد المدراء . او ان يطلب منهم 
جرد التعاون مع الشخص المكلف بالمهمة . 

" - التعلمات الرسمية او غير الرسمية . 

بخلاف المؤسسات العسكرية فان الاوامر والتعلمات فى بقية المنظمات قد 
لاتأخذ الصيغة الصارمة والقاطعة . بل فى الغالب فان الطريقة غير الرسمية هى 
التى تسود فى طريقة اصدرر التعليات ‏ وهذه الطريقة قد تأخذ شكل 
الاقتراحات من الرئيس للمرؤوس ٠.‏ او اخذ الرأى فى اداء عمل معين , والطريقة 
التى يمكن ان يتم بها الاداء . 

وعادة ماتتم هذه الصيغة من التعلمات فى الاعمال اليومية وخلال الاتصالات 
المستمرة بين الرئيس والمرؤوس . وحينا يكون العمل المطلوب تنفيذه على جانب 
مهم ويتطلب العمل الجماعى من المرؤوسين فقد يكون الاسلوب الرسمى هو 
الاتجاه الواجب تطبيقه من قبل الرئيس حتى تكون المسئولية واضحة ومحددة امام 
المرؤوسين . 

وعلى أى حال فان الاسلوب الرسمى او غير الرسمى فى مخاطبة المرؤوسين 
قد يتأثر بنوعية العلاقة السائدة بين الطرفين . وكلما كانت هذه العلاقات قائمة 
على اساس من التفاهم المشترك . وكان الرئيس محبوبا من مرؤوسيه . كلما 
ساعد ذلك على اعتاد الاسلوب غير الرسمى فى تحقيق الاهداف المشتركة 
للطرفين وللمنظمة معا . 
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نخوعلاقا تأكثرفهما بين ارييس والمرؤوس 

ليست هناك مثالية مطلقة فى العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين فى التنظيات 
الرسمية او حتى غير الرسمية ‏ ونقصد بالمثالية هنا هو أن يقوم المرؤوس بتأدية واجباته 
المطلوبة منه بكل تفان وايخلاص وان يعمل على تنفيذ هذه الواجبات بالشكل المناسب 
وفى الوقت المناسب . وأن يكون رقيب نفسه . وفى الجانب الآخر ففإن الرئيس المثالل 
حسب تصورنا هو الرئيس الذى يقدر جوانب الضعف والقوة فى مرؤوسيه . وهو الرئيس 
الذى لايصدر الأوامر ولكنه يقترحها . وهو الذى لايتشبث بالسلطة بل يفوضها فى 
الحالات المطلوبة . وهو أيضا الشخص الذى يقوم المرؤوسون بتحقيق اهداف قسمه 
دون أن يستغل فى ذلك صلاحيته الرسمية المطلقة . 

ولكن هل تتوفر هذه المثالية فى التعامل ؟ الواقع قد لايكون كذلك ‏ ولكن هذا 
لامنع من القول بأن هناك جوانب مضيئة دائما فى العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين - 
وهناك الكثير من المناسبات التى يعبر فيها المرؤوسون عن تقديرهم لرؤسائهم وخاصة فى 
حالات النقل أو التقاعد او الانتقال الى دائرة عمل آخر . إما من خلال الحفلات 
الوداعية . او من خلال تقديم الهدايا التذكارية . 

من ناحية اخرى . فان وجود المرؤوسين المخلصين لعملهم وواجباتهم ليس أمرا 
نادر الحدوث: بل ان هناك من المرؤوسين من يشكلون فراغا كبيرا فى العمل اذا حدث 
هم غياب مؤقت . أو نقل , أو تقاعد . أو ترقية . وكثيرا مانشاهد بعض المنظات او 
الادارات تكرم بعض موظفيها او تعطيهم شهادات التقدير والإنجاز . 

ان هذه فى الواقع حالات موجودة بالفعل فى العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين فى 
كثير من المنظيات . ولكن ليست كل العلاقات القائمة من هذه الناذج . ويمكن ان 
نتصور الناذج التالية من العلاقات : - 
١‏ - وجود رئيس ومرؤوس متفاهمين - انتاجية ومعنوية مرتفعة 
١‏ - رئيس متفهم ومرؤوس غير متفهم - انتاجية منخفضة ومعنوية مرتفعة 


' - مرؤوس متفهم ورئيس غبر متفهم - انتاجية عالية ومعنوية منخفضة 
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- رئيس غير متفهم ومرؤوس غير متفهم > انتاجية ومعنوية منخفضتين 
وبطبيعة الحال فاننا نتوقع وجود جميع الناذج الاربعة السابقة فى المنظمات ولكن 
عل مرعات: مشاقة ولق النيثة واتدافية الذباعة والمشارة والتقافنة تلن :نضا 
دورا بارزا فى الشكل الذى يظهر فيه النموذج الاكثر حدوثا من بين الناذج السابقة . 
إثناامن, خلال السظور القادمة ستقدم حاولة تيدف متها :الى تحسين اسلو 
العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين واحلال التفاهم وهو مايساهم فى رأينا فى رفع 
الاتتاضية والمعتوي هما 


كيف يكسب الرئيس ثقة مرؤوسيه ؟ 

لقد اهلى كثير من الباحثين فى وسائل واساليب احلال التفاهم بين الرئيس 
ومرؤوسيه وكيفية كسب ثقتهم ومن ثم اخلاصهم وانتاجيتهم فى العمل . ولعل احدث 
هذه الآراء هو مايقدمه لنا (برنارد روزنبوم) '"( فى الكيفية التى يجب أن يعامل بها 
لسن عرؤوسه! ) :والقى اتتسمل. قا راية هبنت 

١‏ إظهار الاحترام والتقدير للموظف لا التعالى والنفور. 

؟ - التركيز على المشكلة لا على الشخص 

 '‏ دعم التعليات 

- الإنصات لا التشاغل 

26 ديد اهداف وأضحة وبتائعة الاتصالا ا ٠‏ 
اولا : إظهار الاحترام والتقدير لا التعالى والتفور : ان كسب ثقة المرؤوس وتأبيده 
لقرارات رئيسه وتعلياته يجب ان تتم فى اطار من الاحترام والتقدير للموظف لا التعالل 
عليه من حكم موقع السلطة والقيادة . فمتلا اذا كلف الرئيس مرؤوسه باعداد تقزير 
ما او عمل معين ثم اتضح ان هذا التقرير. او العمل ليس بالصورة التى يتوقعها 
الرئيس نتيجة جوانب نقص او ضعف معينة . فان على الرئيس ان يبدا مناقشته مع 
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مرؤوسه بابراز الجوانب الجيده للتقرير أو العمل المنجز . ثم يطلب بعد ذلك من المرؤوس 
مراجعة هذا التقرير او العمل وتعديله على ضوء ملاحظات محددة من الرئيس . 


كذلك قد يحدث ان يطلب الرئيس من مرؤوسه القيام باعداد تقرير او عمل ويقوم 
المرؤوس فعلا بهذا العمل ولكن متأخرا عن الوقت المحدد من رئيسه . وهنا يجب على 
لض "أن لابنوو ار يفن من هذا لتحي اذا كان ذلك للشرة الول ميل يكن أرب 
ان يبدأ بتقدير جهود المرؤوس على هذا التقرير وثتائي على منجزاته , ثم يلفت نظره بعد 
ذلك وبضورة عادئة الى اعمنة اتجاز العمل المظلوب:ق الوقت المحدو. . 
من ناحية أخرى ٠‏ فاذا كلف الرئيس مرؤوسه بعمل معين فربما كان من الافضل 
مخاطبته بقوله (اننى اتوقع منك ان تحقق النتائج التالية من هذا العمل ) , وليس (بقوله 
يجب عليك انجاز هذا العمل وبالنتائج التاليه) ان هذه اللهجة فى المخاطبة تحمل فى 
طياتها الاقتراح لا الأمر. 
ثانيا : التركيز على المشكلة لا على الشخص : كثيرا ما تحدث مشاكل او مواقف 
تسبب غضب الرئيس من مرؤوسه حتى ولو كان ذلك من منطلق حسن النية . وحتى 
يمكن تجنب ذلك فان على الرئيس الاينظر الى اية مشكلة من مرؤوسه من زاوية 
لمعيه بل طلي مرف انبات هذه اللفاكلة كله حلا كاذا لالط انس عل 
مرؤوسه مثلا غيابه المتكرر . فان من الافضل مناقشة ذلك من ناحية موضوعية وليست 
شخصية ‏ فبدلا من ان يقول الرئيس لمرؤوسه (لقد تكرر غيابك لعدة مرات وسوف 
اعفد عقف الأجزاءات التظاسة) زعا كاند ين (الافضل القول لقدالأحطية كور 
غناك لعنةا مراف خلال هذا الغتير اهن 'الشكلة انامز الست ؟ 
انإ ساد الوقلقة عيذا: سوال مدحتردض الل سرون سيان هذا الشناف شبكلا 
صر يح مع رئيسه وقد يتضح: فعلا ان المرؤوس لديه من المشاكل الخارجية مايحول فعلا 
دون انتظامه فى العمل . واذا ماحدث مثل هذا التصارح فان الرئيس قد يستطيع فعلا 
حل هذه المشكلة ومن ثم القضاء على مسببات الغياب دون اى تجريح او إثارة 


ثالثا : دعم التعلمات من أجل تحقيق التصرف المطلوب : ويتطلب هذا الدعم: 
ان يقوم الرئيس بتشجيع مرؤوسه فى تحقيق التصرف المطلوب منه او عدم تشجيعه او 
حتى تجاهل تصرفه اذا كان هذا التصرف غير مرغوب : 

ويكون التشجيع من خلال قيام الرئيس بتقدير الموظف وتنائه على تصرفه وسلوكه 
فى العمل وانجازاته المحققة . كذلك قد يكون التشجيع ممثلا فى الترقية ٠‏ او زيادة 
الراتب ٠‏ اومتح العلاوة الاستئنائية . اوحتى اعطائه المزيد من الحرية والتصرف ودْلك 
من خلال رفع عناصر الضغط على المرؤوس وزيادة صلاحياته وسلطاته . 

كذلك قد يكون عدم التشجيع ممثلا فى سلبية الرئيس او تجاهل تصرف المرؤوس 
اذا لم يؤده على النحو المطلوب منه . وهنا نود ان نلفت النظر ألى ان العقاب على 
تصرف غير مرغوب قد يزيد من حدة المشكلة وقد يثير المرؤوس ٠‏ وقد يقيد نفس 
السلوك حتى ما انتهى تطبيق العقاب . وعلى الرئيس قبل ان يطبق مبدأ العقاب ان 
يسأل نفسه عن نتائج العقاب على مرؤوسه ‏ فقد يكون المرؤوس من النوع السر يع 
الإثارة ٠‏ ومن ثم لايزيده العقاب الا عنادا واصرارا على نهج نفس السلوك . وفى مثل 
هذه الطروفة عاق اهل انتيل لتسر فب اووس قن يكرى اسلو با شيا اد وفك أن 
يتحقق هذا التجاهل إما من خلال رفض الرئيس لبعض مطالب المرؤوس ٠‏ او عدم 
الاتصال به تليفونيا مثلا . وبطبيعة الحال فان مثل هذا التصرف من الرئيس يجب ان 
يكون مؤقتا وان ينتهى اذا ما شعر الموظف بسوء تصرفه وعمل على اصلاح اخطائه . 

رابعا : الإنصات لا التشاغل : ان الانصات للمرؤوس وتأكيد مايقول هو نوع 
مق المشاركة الودانية:من:الركيس“ للمرووتن تود الا رفع #معنوية هذا الأحين. و رسعره 
بتجاوب رئيسه معه فى الموقف الذى يواجهه . 

فلو جاء موظف الى رئيسه قائلا : ( لقد اعطيتنى عملا اضافيا . وأرى اننى 
استحق مكافأة خارج وقت الدوام على هذا العمل . ولكن لم يصرف لى شىء ببنا 
صرف للآخرين ) ... هنا وحتى يشعر هذا الموظف ان رئيسه يسمع وينصت فعلا لما 
يقول يمكن ان يرد رئيسه عليه قائلا (انك تقول اننى كلفتك بعمل اضافى وانك تستحق 
مكافأة خارج الدوام وانها لم تصرف لك بينا صرفت لزملائك الآخرين ) ان رد الفعل 
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الآوق. عند هذا :لوطت نهر اق ينه ينابم قفا سا تقول بون لافلا عنة .8 اموز 
وام عيذ عد ورك لدي ىا شرع توتدية تقل اللمرزووسن: بوالاتدات «التن 
دعت الى عدم صرف هذه المكافأة له ... وقد يعده مستقبلا بتعويضه عن جميع 
ااتتشقاقائه تح العمل الاضاق > 

إن من اسوأ الامور التى تضايق المرؤوسين من روسائهم هو تجاهلهم عند الحديث 
اليه 

خامسا:ء تحديد اهداف واضحة للمرؤوس ومتابعة الاتصاللات معه : قد يجتمع 

الرئيس مع مرؤوسه لمناقشة مشكلة او موقف ما وقد يستدعى الموقف اجتاعا آخر 
لمناقشة النتائج المحققة . هنا يكن للرئيس ان يقول للموظف (دعنا نجتمع فى الساعة 
التاسعة من صباح بعد غدٍ لنرى مدى التقدم الذى تحقق فى العمل) وجب ان نلاحظ 
ان على الرئيس ان لابحدد هدفا سهلا او هدفا صعبا لايمكن تحقيقه من المرؤؤوس ولكن 
عليه ان يحدد للمرؤوسه هدفا يولد فيه روح الحماس ولمبادرة والثقة بالنفس . 

ان هذا النوع من العلاقات السابقة من جانب الرئيس سيعمق فى تقديرنا الفهم 
امرك هحقل المرووشى مع ووسائية الا الذى ييتكي:ى الأجل الطويل. على 
تحسلين الانتاجية ورفع المعنوية وهها مطلبان تحرص عليها الادارة والافراد معا . 


كيف يكسب المرؤوس ثقة رئيسه ؟ 

ان تطوير علاقات بناءة بين الرئيس والمرؤوس يجب ان لايقع كليا على عاتق 
الرئيس . فالرئيس اولا وقبل كل شىء هو بشر مثله مثل مرؤوسه ‏ وقد لايكون اكثر 
حكمة او نضوجا منه . ومن ثم فان على المرؤوس بدوره يقع عدبه آخر فى تعميق وتطوير 
علاقاته مع رئيسه بالشكل الذى يكسب فيه ثقة هذا الأخير ويحقق بالتالى الاهداف 
المشتركة للطرفين وللمنظمة معا )١(‏ 

ان على المرؤوس ان يدرك مقدار اعتاد رئيسه عليه . وان مقدار تعاون هذا 
المرؤوس ينعكس على النتائج المطلوبة من الرئيس نفسه . 
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كذلك يجب ان يعرف المرؤوس ان مقدار مايقدمه من جهود . ومن تعاون » ومقدار 
مايتوفر فيه من نزاهة وامانة فى العمل يمكن ان ترفع من وزن رئيسه امام رئيسه الأعلى 
المباف يا :وان قدت ”الصو ر جركة رقينة انام الأخروئ ومن هذا الظلق فالغل 
الرؤوين لودل قفنارك جهدمق: بين هده الفلاقات ودهع الئقة المتبادلة بهن 
الطرفين . ان مثل هذا التطوير يضع على المرؤوس عببه التعرف على عدة جوانب من 
شخصية رئيسه . وان يقارن بين هذه الجوانب وبين الحوانب الاخرى التى تيز شخصيته 
هو بالذات . ثم يحاول بعد ذلك بناء علاقات متبادلة من مفهوم هذا التحليل المستق:.. 
وفى هذا الاطار يقدم لنا (جبارو. وكوتر) بعض الاقتراحات البناءة حول الكيفية 
التى يجب فيها على المرؤوسين تطوير وسائل العلاقات مع رؤسائهم . وتتمثل هذه 
الاقتراحات فيا يلى (') 
أولا : ان يتعرف المرؤوس على ابعاد شخصية الرئيس من حيث : 
١_اهدافه‏ 
9< الشتوط الى عرض ذا سعط العمل والرؤشاء .والاتظراف الخارجية: 
# بدمضات القرة والهت وومةه 
- اسلوبه فى العمل : هل يفضل التقارير المكتوبة ٠‏ أم المحادئات الشفوية مثلا. 
ثانيا : ان يقوم المرؤوس نفسه على ضوء : 
تتتضاتر القرة والشعف فق تخصينه 
؟ - أسلوبه فى العمل 
" - نظرته فى قبول السلطة . أو الاستقلالية 
ثالثا : ان يقوم المرؤوس بعد ذلك بتطوير علاقاته مع رئيسه بالشكل الذى 
يحقق : : 
تلبية احتياجاته وسلوكه فى العمل (اى المرؤوس ) 
؟ ‏ النتائج والمبادرات التى يتوقعها كل طرف من الطرف الآخر 
١)‏ )تون مم8 مامتا موق رفظ ١‏ عستعممدكح 104 مطمل لضع ولنقطة© تطمل 
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"' - تزويد رئيسه بالمعلومات التى تساعده على تقويم المواقف والمشاكل قبل اتخاذ 
انة قرارات او اجراءات من شأتها التأتبر على علاقاتهها او #قيق اهداف المنظمة . 

- ثقة الرئيس فى امانة ونزاهة المرؤوس ٠.‏ وفى احترامه للتعهدات او المواعيد . 

احترامه لوقت رئيسه . وعدم اضاعته فى ترهات الامور ء الا فها يستحق 
البحث والاستشانة فملة . 


حاجن الادارة الى معفِعٌ الموظفين 
واحتياحا نهم 


لقد توصل علاء النفس «الادارة الى حقيقة هامة وهى ان شخصية الموظف 
كانسان تتغير بمرور الوقت , وان ابعاد هذا التغير لابد وان يؤخذ فى الاعتبار من جانب 
الادارة فى تحديد سياسات العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين فى المنظمة . 
ويقدم لنا ارجريس فوذجا لتغير شخصية الانسان خلال مراحل حياته وينصح 
الادارة ان تدرس هذا التغير عند تجديدها للاسلوب الذى تتعامل به مع موظفيها وطبقا 
هذا التمودج فان الانسان يمر خلال حياته بمرحلتين هها (مرحلة الطفولة ) . ومرحلة 
النضج . وتتميز مرحلة الطفولة بعدم النضوج الفكرى . وقصر النظر . وعدم التعمق 
فى فهم الاشياء والظواهر المحيطة . وعرضية الاهتامات وسطحيتها . وحدودية القدرة 
على التعرف . والاعتاد على الغير . اما مرحلة النضوج والتكامل فان اهم مايميز 
الانسان خلاها هو تزايد الحركة والنشاط . المبل الى الاستقلال . معرفة الذات والقدرة 
على كبح جماح النفس , الطموح والرغبة فى الوصول الى المراكز الافضل , بعد النظر » 
عمق الاهتامات والرغبات . والقدرة على السلوك بطرق مختلفة 29 . هذه الابعاد 
المختلفة لشخصية الفرد على حد قول ارجريس غير ثابتة ولكنها متطورة بتقادم تطور 
سن الفرد فى مراحل النمو المختلفة . وهى اى هذه الابعاد لاتشكل اخلالا ولاتناقضا 
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مع احتياجات الانسان . ويضيف ارجريس انه على الرغم من ان المنظيات تسعى 
جاهدة فى الحصول على العقلاء من الموظفين الا ان تصرفاتها فها يختص بالمحافظة على 
عالنها ين الفوق:الشرريه اوالختذائيةالأخريق من حارينها يتعارض مع هذه المفاهيم 
لأبعاد شخصيةٌ الانسان . 

ويميل (دوجلاس مكريجر ) الى رأى (ارجريس) . فى قوله بأن الادارة التقليدية فى 
المنظمات قيل إلى تخييب آمال ورغبات كثير من الموظفين . ومن خلال نظريتيه 
الشهيرتين بنظريتى(* . لا) يقدم لنا مكريجر نظرة الادارة الى الانسان فى الصورة 
التالية التى يطلق عليها نظرية *: 0) 

١‏ - يميل الانسان العادى بطبيعته الى كراهية العمل كراهية فطرية . ويعمل على 
تجنبه كلما امكنه ذلك . 

؟ - وبسبب هذه الكراهية الفطرية للعمل فان الغالبية العظمى من الافراد (من 
وجهة نظر الادارة) لابد وان يوجهوا ويراقبوا ومهددوا بالعقاب ان هم تهاونوا فى انجاز 
الاعمال المكلفين بها . 

"ات ان الانسان العادى ميل الى ان يوجه من الآخرين : ولكنه يحخاول التخلصض 
من المسئولية . ولديه القليل من الطموح . ويهتم اساسا بالبقاء فى العمل بغض النظر 
عن النتائج . 

ومن خلال هذه الصور المتعددة لنظرة الادارة التقليدية للفرد يرى مكريجر ان هذه 
النظرة لاتمثل فى الواقع الا اعترافا من الادارة بعدم وصول الفرد الى النضج او الرشد - 
وهو مايؤدى فى النهاية الى حدوث نوع من الصراع فى العلاقات بين الادارة والموظفين . 

ويضيف مكريجر الى ان الابحاث والدراسات الاجتاعية والنفسية وكذلك 
المشاهدات العلمية تقدم لنا صورا تعكس مفهوم النظرية السابقة . ومن ثم فانه يقترح 
أن تتبنى الادارة فى علاقاتها مع الموظفين مايطلق عليه (نظرية لآ) والتى تقوم على 
التصورات التالية للانسان : 
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١‏ ان المجهود العقلى والعضلى للانسان فى عمله هو شىء طبيعى . وان العمل 
بالنسبة للفرد هو تىء فطرى كالراحة والميل الى اللعب والتسلية . 

؟ - وان الانسان يميل عادة الى توجيه ومراقبة نفسه فى تحقيق الاعمال المطلوبة منه 
دون حب لتدخل الآخرين . 

#دوان: تحفيق "الاتجازات :او الافداف يه ان ينظز النه مق :زاونة المكافأة 
والتقدير لامن زاوية التهديد والعقاب . ٠‏ 

عن ان الكسيان الغادئ عل :ق' الظروف: اكلائمة إل “تحمل المسكولية وتقيلها:: 

© - وان طاقات الانسان وامكانياته فى عالم اليوم الصناعى ليست مستغلة تاما 
من قبل آذارة المتطاكة : 

ومن خلال ابعاد (نظرية لا) يرى (مكريجر) ان الادارة اليوم متهاونة فى تحقيق 
الظروف الملائمة لاشعار الموظف بأنه انسان راشد . وانها تعامله من منطلق عدم النضج 
وبالاسلوب الذى يحقق ها اهدافها دون مراعاة لمطالب واحتياجات واهداف هذا 
الموظف . 
ابح الإدارة إلى معرفنة الاحتياجات الاضسانبة 

عع لم د11 

ان ادراك الادارة لمعرفة احتياجات الموظفين لابد وان يستند اساسا الى معرفتها 
لاحتياجات الانسان والاسباب التى تدفعه للعمل . ان مثل هذا الادراك يساعد 
بلاشك الادارة الى فهم احتياجات موظفيها وتقدير اهمية تلبية هذه الاحتياجات فى 
تحقيق اهدافها الرسمية . ومن ثم العمل على اشباعها وهو المدخل السليم لبناء 
علاقات متوازنة بين الطرفين تقوم على الفهم والتعاون بدلا من الصراع وتبادل التهم . 

واحتياجات الموظفين كبشر متعددة" ومتباينة » ولكن جميع الموظفين وفى جميع 
المستويات الادارية يسعون جاهدين للحصول على هذه الاحتياجات من المنظات 
التى يعملون بها . فاذا تحقق الاشباع لمطلب معين ظهر مطلب آخر وظهرت جهود 
اخرى لاشباع هذا المطلب ... وهكذا . 


ارا ا 


طبيعة الاحتياجات الانسانية 
ماهى الاحتياجات الانسانية ؟ كلععآ3 سقصسنة؟ 
لقد جرى العرف على تصنيف احتياجات الانسان الى ثلاث تقسهات رئيسية 
هى : 
© الاحتياجات الطبيعية قلع816 لوعزوزهمآ 
© الاحتياجات الاجتاعية 05عع51 لهن50 
© احتياجات الاستثثار الذاتى 05م 31 ءذأولمع1 
ونعي الأستائحات الطنعنة رلا ساجتاف الأرليية) انا الاستاهات 
الاجتاعية , والذاتية فتسمى (بالاحتياجات الثانوية ) على اعتبار انها تلى الاحتياجات 
الظسة :فق الاهسية:: 
وتتمثئل الاحتياجات الطبيعية فى (الاحتياجات الغريزية) النابعة من التكوين 
الطبيعق للا سان والح تولة عر لدةة هئ الكساض فى امكيزار الناة لص اشر 
مئل احتياجات (المأكل ) (والمشرب) (واطواء) . (والمسكن) . (والملبس) . (والراحة) . 
وبمقتضى النظرية القائلة بان الانسان اقتصادى التفكير فان هذه الاحتياجات تعد 
الانحشباحات الرحيدة الى شعي الآاسان دانا لتحفيقهنا واذا ها ]ضيحت :هذه 
الاحتياجات عرضة للخطر او عدم الوفاء بها فان تأمينها يصبح فى حد ذاته مطلبا اوليا 
يسعى الانسان الى ضيانه وتلاى الاخطار التى تحد من تحقيقها . 
وعلى عكس الاحتياجات الطبيعية الاولية . فان الاحتياجات الاجتاعية هى 
احتياجات « مكتسبة » , ولاتولد مع الانسان وان اشباعها يتوقف غلى مشاركة 
الأخريى :وكارييم زه الى هده الاتعايات ملف .من ركه لاخر ويك ددم 
لآخر تن داخل: البينة الواحدة .«وابكلة "الاشانعات 'الاجاعية رعنب الاتضال 
وتكوين العلاقات مع الآخرين » «٠‏ والرغبة فى الانقاء » . « تكوين الصداقات » . 
( والحصول على رضاء الآخرين وقبوهم ) 
وأبة مخاولة من قبل الاشخاض او المنظبات للحد من هذه اللاحتياجات اوتطويغها 
او الوقوف ضدها فان ذلك سينعكس على معنويات الافراد ونفسياتهم . وطرق 
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تفكيرهم . وانتاجيتهم فى العمل . لذلك فان ردود الفعل الناحمة عن مثل هذه المواقف 
فى التنظيات الرسمية . هو ظهور التنظيات غير الرسمية بشعاراتها واهدافها المختلفة .م2 

وياتى بعد ذلك النوع الثالث من الاحتياجات . وهى الاحتياجات الذاتية 
والنابعة من تقدير الفرد لذاته ورغبته فى الاستكئثار والاستقلال . والسيطرة وتقدير 
الآخرين له . وكا اسلفنا فان الانسان اجتاعى بطبيعته ويرغب فى الانتاء وتكوين 
العلاقات مع الآخرين .. غير ان لذلك حدودا معينة يحرص الفرد على عدم تجاوزها , 
وهى الاحتفاظ بشخصيته الخاصة داخل اطار معين ومعروف بين رؤسائه وزملاثه فى 
العو ْ 

وقد تتعارض رغبة الفرد فى الاستئثار مع رغبته فى تكوين العلاقات والصداقات 
والانتاء الى مجموعات او شلل غير رسمية . وهناك من الافراد من قد يرفض الترقية او 
النقل اذا كانت ستبعده عن جو الصداقات او تسبب له إحراجات امام زملائه . 
فالعامل الذى يرقى الى رئيس عمال قد يصبح بعد هذه الترقية موضع شك زملائه 
ونفورهم منه على اعتبار انه متعاون مع الادارة . ومن ثم فقد تنعدم الثقة بين الطرفين . 

ومن هنا يأتى الصراع بين الرغبة فى الاستئثار بشىء خاص وبين الرغبة فى 
الاحتفاظ بالضداقة والزيالة .وه ان عت اننظ له الآذارة والرؤساء بتء من 
الاهمية والمفهومية . 

والتَسَاق ابظنا عن الأطراء والتناء وتقدير الأخرين لها ولاتجازائة وغل الادارة 
أن تعى ان ذلك يمثل مطلبا هاما من مطالب موظفيها . فكل انسان مهما كان عمله 
ومتتواد الأقاوى انندات يقس مخلين: الااذازة وانتهاء بالعافل: المتستو ل عن لحرا ننه أو 
التنظيف يودأن يكون موضع تقدير الاخرين وتناشهم على انجازاته واتقانه لعمله . 
تدرج الاحتياجات واولويتها 05ع806 ؟ه نإطء28ع111( نظرية ماسلو) 

يتفق علاء النفس والاجتاع والادارة والاقتصاد على ان احتياجات الانسان 
متعددة . وان عملية الاشباع هى عملية لانهائية . فإشباع مطلب معين يقود بالتالى الى 
السعى من جديد لاشباع مطلب أخر . 
ب#دراجع التنظيم غير الرسمى فى الفصل العاشر من هذا الكتاب للوقوف على اسباب ظهوره . خصائصه ٠‏ 
علاقته مع التنظيمات الرسميه ٠‏ ومزاياه وعيوبه 


اه ك5 


على أن هؤلاء العلماء يختلفون فى ترتيب الاولويات هذه الاحتياجات . ولعل اهم 
دراسة فى هذا الصدد هى محاولة (ابراهام ماسلو ) «918ه4الشهيرة بتقسيم 
الاحتياجات الانسانية طبقا لاهميتها الى خمسة احتياجات اساسية تاخذ الشكل 
التصاعدى حيث تبدأ اول خطوة باحتياجاته الطبيعية . ثم تتدرج هذه الاحتياجات 
لتصل الى المطلب الخاص بارضاء النفس والاعتداد بها .. كما يشير الى ذلك الشكل 


الغا +20 
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احتياج ارضاء 
النفئس والاعتداد 


رمى) بماء والاستقلال 
١‏ / 
ولععم اسعسطة ززن5 -كاعك 
احتياج احتسرام الذات 
(غع) ب والحصول على تقدير واحترما 


١‏ الآخرين ولع عتأكتمعا 


الاحتياجات الاجتاعية: احتياج الحب : 
ولمعد . لهاعمك 


ولممم ‏ (النعة 


الاحتياجات الطبيعية الأكلل. ام كه , المليس , النوم . الراحة , الحب 


الجنس , ولععد ‏ لقعتعمامئورطط 
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وقدرائ عاسلو فاح الاعتباجات الطبعية للاسان عى بالضوورة اول اعساجانه 
المتعددة . فاذا جاع الانسان فان الطعام هو المطلب الاول . واذا توفر هذا الطعام 
ظهرت من ثم الحاجة الثانية فى سلسلة الاحتياجات ؛ وهى المحافظة على مصدر هذا 
الطعام . والدخل المالى من الوظيفة هو فى حد ذاته احتياج أولى . اذ بدون هذا الدخل 
لن يحقق الفرد احتياجاته الطبيعية كالطعام والملبس والمسكن . لذلك فانه من الطبيعى 
جدا أن تحرص الادارة قبل ان تبحث الادارة فى تحسين ظروف العمل على تحسين 
الدخل المالى للموظف ثم تفكر بالتالى فى اشباع الاحتياجات الثانوية . فاذا كان على 
سبيل المثال مستوى الرواتت والاجور ضئيلا بالمقارنة مع المستوى العام للمعيشة 
وبالجهد المبذول فى الوظيفة فان الموظف سيشعر فى قرارة نفسه ان الادارة قاصرة عن 
مقابلة احتياجه الأساسى وستضيع بالتالى جهود الادارة فى تحفيز الأفراد لمزيد من 
العمل والانتاجية . او خلق الموفاق والانسجام بين الطرفين . 


ويجدر بنا ان نشير هنا الى ان اشباع بعض الاحتياجات الطببعية للفرد والمتمثلة 
فى تحقيق دخل افضل هو امر نسبى من حيث المكان والزمان . ففى بلد كالولايات 
المتحدة الامريكية يعتبر دخل الافراد مرتفعايا مقارنة بدخول الافراد فى بلد آخر كاطند 
مثلا . وهذا امر تفرضه طبيعة احتياجات الانسان فى حضارة وبيئة تختلف من مكان 
لحل .وان قم مرح ازاوزية شو وهال انكن شرا لمطيات المبول: لامر كىن والمتول 
السعودى لعائلة من الطبقة الاجتاعية المتوسطة سنجد ان ما يمثل عنصرا ضر وريا فى 
المنزل الامريكى قد يكون غير ذلك فى المنزل السعودى . فقد تكون اجهزة التدفئة 
والتبريد عناصر ضر ورية فى المنزل الامريكى وخاصة فى المناطق ذات الطقس 
المتقلب . ولكنها قد تكون غير ذلك فى منزل الأسرة السعودية من طبقة اجتاعية 
متوسطة . والمنزل المفروش بالبساط من الحائط للحائط 7/811 10 811/آانى المنزل 
الامريكى هو عنصر أساسى ولكنه قد يكون عنصرا كاليا فى المنزل السعودى او العربى 
عموما . وعلى هذا فان دخل الفرد الامريكى يعتبر دخلا عادلا اذا غطى هذه 
الالتزامات بالاضافة الى الالتزامات الأولية الأخرى . ولكن بالنسبة للمواطن 


السعودى فان دخلا لا يغطى مثل هذه المتطلبات ولكن يغطى المتطلبات الطبيعية 
الأخرى للمنزل السعودى قد يعتبر دخلا عادلا فى حضارة وبيئة المملكة . 

على انه من الناحية الزمنية قد لا نستطيع تعميم الامثلة السابقة ‏ فا هو عنصر 
كالى منذ عشر سنوات قد يصبح عنصرا ضر وريا اليوم . وما هو كالى اليوم قد يصبح 
ضروريا بعد عشر. سنوات من اليوم وذلك لان تأثير البيئة . والتغير العام فى اذواق 
المجتمع . وتحسن المستوى المعيشى العام . قد تحدث تغيرا فى مفاهيم الافراد وتقويمهم لما ' 
هو ضرورى وما هو كالى . 

نخلص مما سبق . ان على ادارة المنظمات اليوم ان تعنير هذه الناحية مزيدا من 
الاهتام والرعاية عند رسم سياسة الاجور والرواتب . ولا يجب ان نغفل هنا ضرورة 
وعد الشائة فصرات الأقاعة نامسد نهر :لوول اعم أن تطليت 
الموظف من ادارته رفع دخله اذا كانت انتاجيته او طبيعة عمله اقل ممن يريد ان 
يتساوى يم . 

مق ناحية اشرق فاق المطالت”التلاتة الباقية ى قاتئمة: ٠‏ ماسلون) ات فى قرة 
لاحقة للمطلبين الأول والثانى . وهذه الاحتياجات وان كانت ثانوية الا انها تعد من 
العناصر الاساسية فى تحفيز الافراد وتشجيعهم على المزيد من البذل والعطاء . وهى 
ايضا مؤشر ذودلالة بالنسبة للادارة بأن اهداف الموظفين ليست على أى حال اهدافا 
اقتصادية بحتة". 

وتؤيد بعض البحوث الحديثة التى أجريت بعد نظرية « ماسلو» ان الاحتياجات 
الطبيعية هى اولى احتياجات الانسان ولن يبدأ الانسان سعيه فى تلبيةالاحتياجات 
الاخرى الابعد التأكد من ضهان عدم انقطاع الاحتياجات الاولية ٠‏ او ضهان 
تأمينها .20 وتذهب دراسات اخرى الى انه بعد تأمين الاحتياجات الطبيعية واحتياج 
تأمينها فان ترتيب الاحتياجات الأخرى ليس بالضرورة يكون وفقا لما جاء فى نظرية 


( 1 ) صذ ولععكة سقصسة1 : طازه2©) سمددس11 سد دوعسلعاواء8 ,عءمعاكتدظ ,عقعلل4 .0 


(1972 رموععط عوع! ع1 :علاعو'؟ ج81 ) ووسلاعك لقسمنادعتصدعء0 


- 6”65- 


التدرج « لماسلو» . )١(‏ وعلى ذلك فربما كان تقسيم هذه الاحتياجات الى أولية 

لتشمل الاحتياجات الطبيعية واحتياج تأمينها . وكذلك الى ثانوية لتشمل الاحتياجات 
4 1 0 

الاخرى التى ذكرها ماسلو هو افضل تقسيم هذه الاحتياجات حتى يثبت عكس 

ذلك . 


تطبيق نظرية « ماسلو» فى المجتمعات النامية : 
ان نظرية ماسلو وما استتبعها من دراسات وابحاث هى حصيلة الفكر فى 
المجدتهات الفرئية ..ولكن هل خطيق هذه :النظزية نعلا عل مممرغة النول'الثامية ؟ 
المعروف ان الدول النامية هى معظمها دول فقيرة ومعدلات الدخل السنوى للفرد فيها 
تحفشضة بالقياين الى الدول المتقدية وحاضة القزيية متها :دن هذا المنطلق يكن ان 
كرض ما بل +2 غلالماوان الحو الكاضة ع ذل ققرده ان عفظمها اند مكن. لقوق 
والحال كذلك إن العاملين والموظفين فى تلك الدول لازالوا يصارعون الادارة هناك فى 
تحقيق المطلبين الأول والثانى فى قائمة ماسلو). واستتباعا . نقول ان مهمة الادارة فى 
تحفيز الافراد ودفعهم للعمل ستكون مهمة سهلة بالقياس بالمجتمعات الغربية . وذلك 
من خلال استخدام الحوافز الاقتصادية المباشرة . وهو امر صعب التحقيق فى' المجتمعات 
المتقدمة والذى تجاوزت مطالب العاملين فيه ( قياسا بالدول النامية ) مراحل اشباع 
الاحتياجات الطبيعية وتأمينها ( وهى مطالب تفرضها هناك المؤسسات العمالية والقوانين 
الحكومية  )‏ ومن ثم فان موضع الصراع هناك هو فى المزيد من تحقيق المطالب 
الثانوية . 
ويمككن ايضا التساؤل من ناحية اخرى حول ما اذا كانت نظرية ماسلو فى 
« تدرج الاحتياجات » هى نفسها القائمة فى الدول النامية التى تختلف حضاريا 
وثقافيا واجتاعيا واقتصاديا عن الدول المتقدمة ؟ ان هذه فى الواقع امور يمكن افتراضها 
ولكن لا يمكن اثباتها الا بعد الدراسة والبحث . 


١ (‏ ),““امععصهن) برط م معنا لعع1ة عط كه أوع1 دمنواعدعه0) لمنعع) ىن رعلماء5 .ل لجيه رمادهرآ .15 
265-37 .1/ (1972) 310.2 7 .أو؟ رععسمصصموقءءط ممصسسك1 لسع تمتتقطاءظ لمسمتاه م سوع0 
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وقد تناول كثير من البحاثة فى مختلف انحاء العاللمنظرية ماسلو بالبحث والتقصى ٠‏ 
وكانت النتائج متفاوتة . وفى دراسة شيقة للسيد عبد الحميد دياب حول تطبيق التدرج 
فى نظرية ماسلو فى المملكة العربية السعودية على المديرين فى المؤسسات الحكومية 
افترض الباحك: ف إن الطاليك الغلا التن حاص اق عاية“ملسلة التظليات التسمة كن 
الأكثر تحقيقا بين المديرين السعوديين» . )١١‏ 

وقد توصل الباحث بعد ذلك الى النتيجتين التاليتين : 
اولة: ان التسليل التصاغدى للاحتاعات المنسة هو السلسل الفمل القاك فيلا" 
بين المديرين موضوع البحث باختلاف واحد هو: . اسبقية المطالب الاجتاعية . 
متطلبات تأمين الاحتياجات الطبيعية . 
ثانيا : اكدت الدراسة افتراض الباحث وهو ان الاحتياجات العليا فى سلسلة 
الاحتياجات هى فعلا الاحتياجات المحققة بين المديرين السعوديين موضوع البحث . 
وق كرائنة أخرئ عن احمة شاع الانسباجات رتدرعهاكبين المدتري فق (البيا) 
اظهرت النتائج ان الأهمية التى يعطيها المدير الليبى لاحتياجات الأمن او تأمين 
الاحتياجات الطبيعية تفوق تلك الخاصة بالاحتياجات الاجتاعية . أى انها تسير تماما 
على الدراسة السابقة للمدير السعودى الذى يضع أهمية « الاحتياجات الاجناعية » 
قبل « احتياجات الأمن » وقد عزى الباحث ‏ . فى هذه الدراسة هذه النتيجة 

للاوضاع السياسية فى المجتمع الليبى عند اعداد البحث وتأثير ما كان يسمى انذاك 
بسلطة « اللجان الشعبية »” © 

ومهما يكن من امر فان نظرية ماسلو فى تدرج الاحتياجات لاتجد الآن سندا قويا 
فى معظم البحوث .. وخاصة حينا يتعلق الأمر بترتيب الاولويات للاحتياجات الاربعة 


)١ (‏ علاطت صخ ألعسمن؟0© أن كععفصسآ تسوناعو؟كلنهك لععلة رطقولط .ى لتسعطاسلطة 


أن توص انصنا) دوأفعط؟ ععامة1! لعطعتاطيظ هلآ روأطوعة تلتتمك صذ دععمموةة رسمناةعتممع0 
58 .ف .كلا يهدمعامم4م 


(؟ ) وهلإطضشلا دأ كتععهصد1! كه عدمناعةامعفود لمع11 عط]““ ,راععس1 .11.1 نمه متعلاظ .4 


2.113-1. (1979) 1 .10ل ,19 ٠701.‏ رسعزبجع1 لهدهتأهصععام] اسعمععممدل1 
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الاخيرة التى تلى الاحتياجات الطبيعية . ومن هِنا فان اكثر ارام الباحئين ترتكز الآن 
على تقسيم الاحتياجات الى نوعين اساسبين هما الاحتياجات الاولية والاحتياجات 
الثانوية ‏ وان تقدير اهمية اولوية هذه الاحتياجات وخاصة التانوية يختلف. من مكان 
لآخرء ومن وقت لآخر ايضا . 

واذا كان لنا من تعقبب على نتائج هاتين الدراستين عن المديرين فى المجتمعين 
المعدي: واللنيى:. :فاق توكد اهدية "دور الينقاى فشتكيل كر بونظرة المابرين الى 
طبيعة الاحتياجات المطلوبة والأهمية النسبية التى يعطيها مجحتمع دون آخر لترتيب هذه 
الاتعا حاف و ارلويافة اسباعها بعتا يه لشن 


الصراع فى اشباع الاحتياجات : 

اتضح لنا ما سيق آن اعصاجات الانسان معيدة وان“اهميتها وتدرجها قد عختلك 
من شخص لآخر أو من بيئة لأخرى . 

ضيف هنا اددهل الاسمعاجات ليت شتجلةاق سيوعها ع تمتها اليف 
بل انه قد يحدث صراع داخل الانسان نفسه فى الكيفية التى يمكن بها اشباع حاجة 
دون أخرى . فالحاجة ( أ ) مثلا لا يكن اشباعها الا اذا اهملت الحاجة ( ب ) . أن 
هذا النوع من الصراع يختلف عن الصراع من أجل الحصول على الاحتياجبات 
نفسها + اذ ان ذلك مخضم فى الغالب لمؤثرات حارجية تتحكم فيها وف الكمية والكيفية 
التى تنح بها الاحتياجات . وفى الجانب الآخر فان عملية اختيار اشباع الاحتياجات 
يتم عن طريق مفاضلة داخلية يقوم بها الفرد بينه وبين نفسه . وقد تصطدم هذه العملية 
باعتبارات القيم ٠‏ والمثل المنبئقة عن الفرد . ويظهر هذا الصراع جليا فى محال الحياة 
العملية للانسان . فهناك من المواقف التى يتعرض ا الموظف ما يهيئى هذا الصراع 
الداخلى فى اشباع الاحتياجات . فمثلا قد يتعارض « احتياج الاعتداد بالنفس » مع 
احتياج الفرد الخاص بتوفير الضهان وتأمين الاحتياجات الطبيعية والذى يدعو بالتالى 
الى التبعية اى تبعية الموظف لرئيسه . ومن ثم يكون الصراع هنا بين مظلب الاستقلال 
او التبعية عنيفا وخاصة اذا كان رئيس الموظف هو من النوع المتسلط . 
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كذلك قد ينشأ الصراع بين المبادىء التى يؤمن بها الموظف مثل الامانة والتدين 
المبيعات او ممثلها فى قطر اجنبى ان يعمل على ترفيه وتسلية عميل متوقع بأساليب قد 
تتعارض مع مبادىء الموظف وتربيته الدينية والخلقية . او قد يطلب المدير من سكرتيره 
ان يخبر زائريه انه غير موجود فى الوقت الذى يكون متواجدا فيه ولا يرغب فى رؤية 
أحد . ش 

إن مثل هذا الصراع فى اشباع الاحتياجات المتعددة للفرد قد يؤدى الى نتائج 
نفسية سيئة . وتزداد حدة هذه النتائج اذاشعر الفرد ان احتياجاته متداخله ومتناقضة فى 
آن واحد وان اشباع احدها او بعضها يكون على حساب احتياجات أخرى . ولكى 
يتخلص الفرد من هذا الصراع او جد له حلا فان امامه اتجاهات متعددة . فاما ان 
يجد طريقا لارضاء هذه الاحتياجات فى آن واحد : وإما ان يغض النظر عن احتياج 
على حساب آخر . وإما ان يعترف بالأمر الواقع ويعمل على ارضاء هذه الاحتياجات 
طبقا لما يراه مناسبا وفى الؤقت المناسب :! )١‏ 


ف ٍ ع 

التوفيق ين احَياحَات الموَظفين واهداف الادارد 

ما هى رغبات الموظفين فى المنظهات ؟ او ماذا يريد الموظف من الادارة ؟ 

عند حديثنا عن الاحتياجات المختلفة للانسان رأينا ان هناك العديد من هذه 
الاحتياجات وانها تختلف من حيث الأهمية والتدرج من شخص لآخر . ومن مكان 
لاخر ايضا ومن وقت لآخر. 

وبالنسبة للمنظيات فان هذه الاحتياجات تترجم الى رغبات محددة من قبل 
الموظف يسعى الى تحقيقها منذ اليوم الاول لا لتحاقه بالعمل . ويمكن أن نتصور الكثير من 
هذه الرغبات وانها تتدرج فى الآهمية من شخص لآخر حسب خلفيته الاقتصادية 
والاجناعية والنفسية والثقافية . 


)١‏ رسوععط مهدعنط 0 أو حتهنا عط بميمعءتط©) يعوامط وقط لمتععمسماة بانأاحوعآ لامعدل 
3 (1958 
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ولقد قام الفكر الادارى التقليدى منذ بداية ظهوره على الاعتقاد بأن الجاب 

الاقتصادى يُثل الهدف الوحيد للعاملين . ومع اعتقادنا بأهمية الجانب المادى فى 
احتياجات الموظف واولويتها على بقية الاحتياجات الأخرى . الا اننا نشك فى أن هذا 
الجانب ٠‏ مثل المطمح الوحيد للموظف . وذلك لعدة اسباب أهمها :( ١‏ ) أن اشباع 
الفرد من الدخل النقدى هو اشباع غير حدود ولا يكن ان يقف عند حد معين .( ” ) 
ان هناك رغبات متعددة فى محال العمل . وان الموظفين بمختلف اشكاهم وخلفياتهم 
الاجتاعية يسعون للحصول عليها . ( " ) إن احتياجات الفرد متداخلة وان تحقيق 
كل هذه الاحضاجات امرانسى: .واة حت "لمان الاقتضادئى من هل الاحساعات 
قد يتصارع مع احتياج آخر مثل حب الاستقلال والاعتداد بالنفس واحترامها ‏ وقد 
يضحى فى بعض المواقف بعض الأفراد بدخل مرتفع من العمل اذا كان ذلك سيكون 
غك حتباي: يعطن التعشاجاة: لاصف بالاسد اجات القاتو يه : 

ونستنتج مما تقدم ان هناك عدة احتياجات للموظفين يمكن ان نجملها على النحو 
التالى : 

-١‏ الدخل . وهو وسيلة اشباع الاحتياجات الأولية واحتياجات الأمن وضمان 
الاستقرار فى مستوى معيئى معين أو الارتقاء به . 

؟ - ضان البقاء فى الوظيفة : وضمان الوظيفة او انتظام الدخل هو من الأمور اطامة 
التى يحرص عليها الموظف اليوم وخاصة فى المجتمعات التى تتميز بالتقدم التكنولوجى 
السريع وخطر احلال الآلة حل الانسان ‏ وهو موضوع يشكل اهم بنود عقد العمل 
والمفاوضات بين الادارة والمؤسسات العمالية فى المجتمعات المتقدمة بالذات . 
"' - تكوين العلاقات : يسعى الموظف فى العاده لتكوين علاقات اجتاعية مع زملائه 
فى العمل وهذه الرغبة تنبع من احتياج الفرد لتكوين الصداقات وفرض تأثيره على 
الآخرين . 
. - التقدير والثناء : يرغب الموظف كذلك فى الحصو عل التقدير والثناء على انجازاته 
فى العمل من قبل رئيسه وزملائه وهى رغبة نابعة اصلا من احتياج الانسان لتقدير 
الآخرين له والاعتداد بذاته . ويمكن للادارة فى هذا الاطار ان تحقق رغبة الموظف فى 
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الثناء والتقدير من خلال المكافأة او الترقية . او اعطاء « جائزة الموظف المثالل » . 
كذلك يمكن ان يكون التقدير شفويا أو كتابيا . ويمكن ايضا ان يكون التقدير من 
الرئيس للمرؤوس شخصيا . او معلنا من خلال حلة المنظمة او نشراتها . او من خلال 
المرزائن والمحث. المجلية. 
ه الحصول على وظيفة محترمة : وتنبع هذه الرغبة من حاجة الموظف الى تقدير ذاته 
وشعوره والاحساس يانه شخص منتج . وانه من خلال عمله ومواهبه يساهم فعلا 
نسافمة أعانة و عقيف العاف المنظمة”. 

ولقد بَرْرَ هذا الاحتياج الحاجة الى تقسيم العمل والتخصص الأمر الذى ادى الى 
روتينية اكثر الوظائف وادائها بطريقة مكررة ليس فيها حال للابتكار او حرية 
التصرف . وهو ما يؤدى الى حدوث تناقض مثلا فى رغبة الادارة فى تحقيق اقصى 
انتاجية ممكنه” من الموظف . ورغبة الموظف فى الحصول على وظيفة أو عمل مثمر 
يستطيع فيه ان يبرز مواهبه ومهارته . 
7 فرصة الرقى والتقدم : على الرغم من ان الرغبة فى التقدم والترقية قد لا تكون 
عند بعض الموظفين ممن يخشون او يتجنبون تحمل المسئولية مطلبا ملحا . الا ان 
الموظف يجب أن يرى ان هناك فعلا فرصا للترقية يستطيع اللفصول عليها عندما يثبت 
كفاءة واخلاصا فى عمله . 
ظروف عمل مريحة : من المسلم به ان كل موظف يأمل فى الحصول على ظروف 
غدل مرضة وجذابة" .. وهدة الرخنة تابخة: اضلا من “غدة احساجات اهمها الأحتباج 
الخاص بانتظام العمل وضهان استمراره . وكذلك الاحتياج الخاص بشعور الفرد باهميته 
وتقدير الآخرين له . ومن الطبيعى مثلا ان وجود الموظف فى مكتب مريح ومكيف ومزود 
بالتليفون ووسائل العمل الحديثة يعد مؤشرا من مؤشرات المركز الاجتاعى للوظيفة . 
وتزداد هذه الامتيازات الوظيفية كلبا علت مرتبة الوظيفة فى الكادر الادارى . وقد تزداد 
هذه الامتيازات بزيادة اهمية الموظف وقوة نقوذه الشخصية بغض النظر عن اهمية 
وظيفته . ا 
8 الرئيس الكفء والعلال : ان القيادة الحكيمة هى رغبة هفو اليها جميع 
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الموظفين ‏ والقيادة الكفن والحكيمة تنبع من الحاجة الى ضهان الاستمرار والبقاء فى 
الوظيفة . وهى حاجة طبيعية اذا قيست بحاجة الفرد فى الحياة والبقاء . ومن المسلم به 
ايضا ان كل موظف يأمل فى ان يكون رئيسه المباشر على قدر كبير من الكفاءة 
والاحترام والشخصية والعدل . ومع مثل هذا النوع من القيادة الادارية لن يجد الموظف 
غضاطضة فى تنفيذ الاوامر والتعليات . وعلى عكس ذلك فان من الصعب على الموظف 
تنفيد تعلمات رئيسه اذا شعر ان هذا الرئيس هزيل الشخصية عديم الكفاءة وموضع 
سخرية من الانداد ومن الرؤساء الآخرين او من رئيسه المباشر . 

وباختصار . فان رغبات الموظفين فى المؤسسات متعددة وهى قد تختلف من حيث 
الأهمية والأولويات من بينة 'اجتاعية الى أخرى تبعا لاختلاف القيم والمبادىء 
والمقومات الحضارية والثقافية للمجتمع . 

وفى بحث عن رغبات الموظف الأمريكى اجراه ديفيز 281015 على خمسمائة موظف 
وجد ان الرغبات التالية تشكل أهم احتياجات هؤلاء الموظفين فى المجتمع 
الامو 0 
١‏ القيادة العادلة . 
"١‏ توفر المعلومات . 
:'- فرص التقدم والترقية . 
- الاستقلال وحرية تكوين العلاقات مع الآخرين . 
ه المعاملة الكريمة للموظف . 
5 الاحترام المتبادل فى جو العمل . 
٠*7‏ - الضرمان المعقول للوظيفة . 
فد طروف عد ملقم 
عمل جيد وذو معنى . 
٠‏ - معاملة عادلة ومتساوية بين الجميع . 


١ (‏ ) (1962 .0) عاممظ لالتلا جروععء86 بمامرولا جرعلا ) لعن ١]‏ )ه كسمناداع 1 سمصرن1ظ روتجوط طلتعع1 
29-0.مم2 
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وفى مجتمع كالمجتمع العربى بصفة عامة قد نجد ان رغبات الموظفين قد تتباين عن 
مثيلتها فى المجتمع الأمريكى على وجه العموم . ولكى تصل المنظات والمؤسسات 
العربية الى معرفة رغبات موظفيها عليها ان تستخدم فى ذلك الأساليب المتاحة فى جمع 
المعلومات مباشرة من مصادرها سواء كان ذلك عن طريق اتصال الرئيس بالمرؤوسين 
اتصالا شفويا او كتابيا . او عن طريق قائمة استقصاء كشفى يوزع على كافة 
العاملين بالمنظمة لاظهار اهم متطلباتهم . والكيفية التى يمكن للمنظمة ان تحقق بها هذه 
المتطليات . ش 

والحقيقة ان مثل هذه الاستقصاءات مفيدة لانها قد تظهر ان رغبات الموظفين قد 
تكون تماما عكس ما كانت تعتقده الادارة . ومن ثم تستطيع الادارة ان تعرف اسباب 
انخفاض انتاجية العاملين او انحدار معنوياتهم وتعمل من ثم على تلافى ذلك . 

كذلك فان الاستقصاءات مفيدة للموظف اذا احس باهتام الادارة به ويمتطلياته 
او رغباته المكبوته والتى لا يستطيع اعلانها او اظهارها بالطريق المباشر والصريح . 

ولكننا نود ان نشير فى هذا الاطار الى ان مثل هذه الاستقصاءات قد لا تارم 
الادارة بمقابلة جميع رغبات موظفيها . ولكنها على اى حال تعطى الادارة صورة واضحة 
عن الرغبات الاساسية لموظفيها ‏ وعلى الادارة من واقع ظروفها تقدير موقفها الخاص 
تجاه تحقيق هذه الرغبات . وفى حالة عدم تمكنها عليها ان تعلن صراحة لموظفيها لماذا 
لا تستطيع ذلك وما هى الصعوبات التى تحول دون تجاوبها مع تحقيق هذه الرغبات اذ 
قد تكون هناك من الأسباب القانونية او المالية ما يعيق ذلك . ولكن يجب ان يكون 
هذا الاعلان فى شكل مقنع ومهذب . 
الموظف وحاجة الانتاء : 

اسلفنا عند الحديث عن احتباجات الموظفين :أن احدى هذه الاتشاحات: هئ بحب 
الانتاء وتكوين العلاقات مع الآخرين . ولكى تدرك الادارة والرؤساء الجوانب المختلفة” 
فى دراسة شخصية الموظف عليها ان تدرك دور الموظف فى التنظيم الرسمى وغير 
الرسمى فى المنظمة ومدى تأثير ذلك على تحقيق اهدافها . والموظف بطبيعة عمله 
الرسمى ينتمى الى قسم معين داخل اقسام المنظمة ويخضع لسلطة رئيس معين ويتعامل 
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مع زملائه فى هذا القسم او فى أقسام أخرى . ومن خلال هذا الدور الرسمى يتعاون 
الموظف مع زملائه فى انجاز اهداف قسمه التى يجب أن تكون متناسقة مع اهداف 
المنظمة ككل . ش 

فى الجانب الآخر فان الموظف كانسان اجتاعى النزعة يبدأ فى تكوين صداقات 
وعلاقات قوية مع مجموعة يختارهامن الزملاء وقد تكون هذه المجموعة فى قسمه الذى 
يعمل به أو فى اقسام متعددة بالمنظمة . وقد تتكون هذه المجموعة من اثنين او أكثر من 
الأفراد . . ولكنها تعمل فى اطار شعارات ومبادىء موحدة وتجمعها وحدة التصرف 
والفكر . 

وتتميز التنظيات غير الرسمية ( كا أسلفنا فى موقع سابق من هذا الكتاب ) بعدة 
خصائص اهمها وحدة الحدف . والتاسك . ووحدة الشعارات . وجماعية الاتفاق 
والتوافق . وتستطع الجماعة غير الرسمية ان تؤثر تأثيرا مباشرا داخل التنظيم الرسمى 
عن طرزيق المعارضة “لقزارات: الادارة أو التضاتن معهنا + او الوقوف-موففة النناية 
واللامبالاة . 

وما يجب أن ننصح به الادارة هنا هو عدم حاولتها تمزيق مثل هذه الجماعات ان 
وجدت بل تشجعها وتعمل فى نفس الوقت على كسب جانيها لان فى ذلك ما قد يعود 
بالمصلحة عليها وتحقيق اهدافها . وكذلك ما يجنبها تأليب الآخرين وأضرارهم على 
سياساتها وقراراتها . 


الموظف وخلفيته الاجهاعية 

تلعب الخلفية الاجتاعية والثقافية والحضارية للموظف دورا كبيرا فى توجيه سلوك 
الفرد وتصرفاته سواء فى مجتمعه الكبير او جتمع العمل .. وعناصر الحسضارة والبيئة 
الاجتاعية هى فى غالبها من صنع الانسان نفسه وهى نتيجة حتمية لسعيه فى الحصول 
على الأمن والاستقرار . وامثلة .هذه العناصر المثل . والقيم . والعادات . والتقاليدء 
والمعتقدات . والقوانين ‏ وهى جميعا عناصر لايمكن للفرد او المنظمة تجاهلها أو التصرف 
خارج نطاقها - كذلك فان الطرق والسلوك والتصرفات المختلفة لاشباع: احتياجات 
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الفرد واهداف المنظمة قد تختلف من بيئة لأخرى طبقا لاختلاف هذه العناص من 
مجتمع لآخر . 

وتظهر اهمية الخلفية الاجتاعية والحضارية وتأثيرها من ثم على ادارة المنظمات عند 
المقارنة بين بلد وآخر . ففى اليابان مثلا نجد ان العامل لا يجد حرجا فى تقبل النصح 
والارشاد من رئيسه فى العمل وهذا عكس العامل فى الولايات المتحدة الأمريكية والذى 
يفضل الحرية والمساواة فى علاقته برئيسه . او العامل السعودى الذى ييل الى 
الاستقلالية والاعتداد بالنفس والذى قد يجد فى النصح او الارشاد مدخلا غير مباثر 
فى اللوم او الانتقاد . كذلك فان العامل اليابانى لا يطمع فى المناصب الادارية خلال 
مدة زمنية معينة من خدمته فى المنظمة . وهو ايضا مخلص لمنظمته ويتوقع ان يعمل معها 
طيلة حياته ولا يتوقع منها الطرد او الاستغناء حتى ولو لم يكن ذا كفاءة وموهبة فى 
العمل . وهذا عرف سائد فى اليابان يختلف عنه فى بلدان أخرى نظرا لاختلاف 
حضارات الشعوب وتقاليدها واعرافها الاجتاعية . اضافة الى ذلك فان العامل اليابانى 
قديرى فى العلاقات الرسمية وتطبيق مبادىء السلطة والتمسك بحرفية عقد العمل شيعا 
لا معنى له . وهو بذلك عكس العامل الامريكى الذى يصارع من أجل هذه 
المفاهيم .7 )١‏ 

وما نريد الوضول اليه او استنتاجه نما سبق هو ان عل الادارة مراعاة اختلاف 
المستويات الحضارية والثقافية والبيئة الاجتاعية للموظف ٠و‏ ألاتصدر قراراتها او 
تبنى احكامها بما يتناقض مع المفاهيم الاجتاعية والحضارية للموظفين ‏ وهو امر نؤكد 
عليه وخاصة فى المنظات المتعددة الجنسية 022)1085م002 210821هنا1نت4اذات 
الفروع المتعددة فى مناطق من العالم : او على المنظات العاملة فى بيئنات اجنبيه بغرض 
المساعدة الادارية او الفنية . إن على مثل هذه المنظيات ان تراعى القيم الاجتاعية 
والحضارية للمجتمع الذى تعمل فيه وان تكيف سياساتها وأساليب العمل فيها وفقا 
لعادات المجتمع القادمة اليه وليس لعادات وتُقاليد المجتمع القادمة منه . 


١ (‏ ) سعذع8 لاعسيءعهصد11 عنصم الع «ععاين؟ عمعسعجول عط .ع ل للتطعائط18 بعطايم 
32-38 .2.2 (1963 ,ععكسا لاا 
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التوفيق بين رغبات الموظف والادارة . 
عكسا لما تعتقده بعض النظريات الادارية فان هناك عدة جحالات لتوليد روح 

الوفاق والانسجام بين مصالح ورغبات العاملين وبين اهداف الادارة - وفى رأى ديفيز 
فان « القوة المعنوية » للمنظمة عله8802 هه دماصوع:0والاًفراد معا هى التى تعمل 
على ضرورة ايجاد عملية التوفيق او احداث التوافق بين اهداف الطرفين . والقوة 
المعنوية للافراد كبا يعبر عنها ديفيز « هى حالة من الصفاء الذهنى والراحة النفسية 
تدفع بالأفراد الى التضحية مؤقتا ببعض رغباتهم سبل تحقيق اهذاف النظية/ 209 
وهو امر نفترض انه لن يحدث الا فى حالة تضامن الادارة مع موظفيها والعمل ايضا من 
جانبها بالتضحية ببعض مصالحها مؤقتا . وبمعنى آخر نستطيع ان نقول أن تحسين 
وتطوير« القوة المعنوية » فى المنظمة لن يتأتى الا بالشعور المتبادل بين الأفراد والادارة 
ام فق رغناك اعاستهنا انا يريت فل العدرة حمق رعيات الطرف الاحرب 
واستعداد كل منههما للتضحية ببعض هذه الأهداف فى سبيل بقاء المنظمة وبقاء الموظفين 
فى اعباهم . 

ان عملية التوفيق بين المصالح قد تتخذ اسلوبين او اتجاهين حتى يمكن تجنب أى 
صراع او خلاف أو عدم انسجام هذين الأسلوبين هما « الوقاية » و« العلاج » . 

والوقاية تبدأ قبل حدوث المشاكل وذلك من خلال اتخاذ الاجراءات الكفيلة 

بمنعها . اما العلاج فيحدث مباشرة بعد حدوث المشكلة . 

ولضمان الوصول الى اتفاق مشترك بين الادارة والموظفين فان الاجراءات الوقائية هى 
سلوب ناجح وخاصة اذا ما اقترنت بطرق التتقيف والتفقيه للعاملين . وذلك من أجل 
اظهار التفهم وردود الفعل الطيبة قبل حدوث المتاعب . فمثلا اذا كانت الادارة تعتزم 
اصدار تعليات عمل جديده وتتوقع من الموظفين بعض التذمر او المعارضة فان اجراءات 


التنقيف والتفقيه وشر ح هذه التعليات مسبقا قبل تطبيقها قد يساعد الادارة فى ان تحد 


١),ج10‏ سه بعصعد11 عادولا جع81) امعد عمصه1 1 لصة ممناعتسدع 02 لمتاعسله1 ركتجه طملف ]1 
١‏ 4 .2 (1957 ,.عصا رستعطعتاطنط؟ط 


اذنا صاغية من الموظفين واستعدادا لمناقشتها وقد يترتب على هذه المناقشة اقتناع 
العاملين بهذه التعليات ٠‏ او اقتناع الادارة بضر ورة ادخال بعض التعديلات او الغائها 
تهاما . 

ولا يعنى ما تقدم ان الاجراءات الوقائية قد تمنع ظهور المشاكل على سطح 
العلاقات بين الادارة والعاملين . ولذلك فان الاجراءات العلاجية هى الوسيلة اللأخرى 
لتخفيف صراع الاهداف بين الطرفين . وأول خطوة فى هذه الاجراءات هى اكتشاف 
يحال الخلاف . ومن ثم تطويقه وذلك من خلال الوسائل الادارية المعروفة مثل تقصى 
الحقائق . او عقد الندوات والاجتاعات التوضيحية وبالتحديد فان الاجراءات 
العلاجية قد تتضمن الخطوات التاليه : - 
١‏ البحث عن المشكلة موضع الخلاف ومناقشة مسبياتها . 
؟ ‏ جمع المعلومات اللازمة . 
 '"‏ مناقشة اوجه الحلول المطلوبة مع الافراد او الموظف صاحب المشكلة . 
اتخاذ الاجراءات الفورية بحل الخلافات بما يضمن تحقيق المصلحة . المشتركة 
للموظف والادارة . 


دو رالادارةف_نطويّع 
الاضطاءات النفسسة والعاطئة للموظفين 

المدير الناجح والادارة الناجحة ها بلاشك مطمحان رئيسيان للمنظات اليم . 
واحدى ركائز هذا النجاح تتمثل فى تفهم المدير والادارة لاحتياجات الموظفين والعمل 
على اشباع الممكن فى ظل الظروف والامكانيات المتاحة . ولايعفى تنوع العاملين 
واختلاف طلباتهم الادارة من مسئوليتها فى التوفيق بين مصالحها ومصالح هؤلاء . بل 
ان تحقيق اهداف المنظمة يتوقف اساسا على مدى نجاح الادارة فى التعامل مع موظفيها 
ومدى حرصها على تحقيق متطلباتهم الاقتصادية وغير الاقتصادية . 

كذلك فان نجاح الادارة يتوقف على مدى الدقة والعناية فى اختيار العاملين بها 
وندى تقبل :قؤلاء التعلياث: وسلطات الادارة نفسباً وعاطفا : ويتطلب ذلك مق الاذارة 
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ان تبنى اختيار الافراد فيها على أساس توفر شرط اساسى فيهم وهو المقدرة العقلية 
والصفاء الذهنى والاتزان . وبمعنى آخر فان المميزات او الخصائص اطامة فى الفرد لابد 
وان تجمع بين شعوره بالرضاء عن نفسه وعن الآخرين وأن يتقبل بصدر رحب مطالب 
الحياة بخيرها وشرها . واذا كانت الادارة تستطيع التحكم فى ذلك عند اختيار الأفراد 
الا ان ضهان استمرار هذه الخصائص لفترة طويلة هو امر غير مؤكد لأن الانسان 
بطبيعته عرضة للتقلبات النفسية والعاطفية من حين لآخر. وبالطبع فان الحياة مليئة 
عادة بالافراح والأتراح .. والموظف الذى قر عليه بعض المشاكل والمحن خارج عمله 
لابد وان ينقلها الى حيط عمله من خلال علاقته بزملائه ورؤسائه .. واذا ما كان هذا 
الموظف يقاسى من مشكلة معقدة فان النتيجة المتوقعة من تصرفاته فى العمل هو 
الاضطراب والتردد والحيرة . وربا النرفزة والتهديد . 

وهنا يبرز دور الرئيس فى مقابلة الاجواء النفسية والعاطفية للموظف . فاذا كانت 
المشكلة التى يعانى منها مرؤوسه هى مشكلة ثانوية فان الانصات وابداء التأثر 
القاطقى ومن .قه .بض التعاتح قذ يكون "انلؤينا: تانونينا ى حقيت سمشل هذه 
الاضطرابات . غير ان المدير يجب ألا يفرطفى عرض نصائحه حتى لا تكون النتائج 

واذا ما كانت مشكلة الموظف النفسية أكبر من ان يساعد المدير فى خلها فعليه ان 
يحيل الموظف الى جهات الاختصاص .. واذا ما امتنع الموظف عن عرضن حالته فعلى 
المدير ان يتخذ القرار اللازم بابعاده عن العمل ولو لفترة نسبية فربما ادى. ذلك الى ادراك 
الموظف لحقيقة وضعه ومن ثم مبادرته الى العلاج النفسى أو البدنى . 

من ناحية أخرى يجب ألا ننسى دور العمل وظروفه فى ايجاد التوتر والاضطراب 
النفسى لدى بعض الأفراد . فشعور الفرد بعدم اشباع احتياجاته ورغباته قد يؤدى به 
الى الاضطراب العقلى والجسدى . ذلك ان مثل هذا الاحساس مضافا اليه المسئوليات 
العائلية الاقتصادية وغير الاقتصادية قد تولد لدى الموظف الكراهية لما حوله وقد 
تضطره الى اللجوء الى استعمال العنف فى علاقته مع الآخرين . 
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ومن الأمثلة التى قد يقابلها الموظف فى محيط العمل وتعد نقصا فى اشباع 
احتياجاته ورغباته هو وضعه فى المكان غير المناسب لكفاءته وقدرته . او ان يكلف 
بعمل روتئنئ تمل لايتطلب منه ابراز قدراته العقلية فى الأذاء والنصرف . كأن يكون 
مثلا حاملا لشهادة جامعية ثم يوضع فى وظيفة كاتب « صادر ووارد » او ان يعين فى 
وظيفة ذات مسمى كبير وعمل محدود جدا . 

كذلك فان تعرض الموظف لبعض العوائق التى تحول دون حصوله على ترقية 
تتتحقها + او شعوزة مخاناة شه لزثلاء اخرارى قد تؤدئ ان :اضطراب: تفده 
وشعوره بالعداء تجاه من حوله . 

وبالاضافة الى ذلك فان تبنى الادارة لما يسمى « بسياسة الرعاية الأبوية » فى 
معاملتها لموظفيها على اساس انها ادرى بمتطلباتهم ومن ثم اتخاذها المبادرات من جانب 
واحد يولد لدى الموظف شعورا مزدوجا بالطاعة للمنظمة وكذلك الشعور بانه مسلوب 
الارادة والحرية فى اظهار احتياجاته ومطالبه . 

ان تراكم مثل هذه المواقف فى منظات اليوم بالاضافة الى مشاكل الحضارة والمدنية 
الحديثة كفيلة بأن تولد حالات كنيرة وخطيرة من الاضطرابات النفسية والاهتزازات 
العقلية لدى بعض الموظفين . وعلى الادارة والمدير المباشر للموظف ان يعملوا بقدر 
الامكان على تجنيب العاملين لديهم التعرض لمثل هذه المواقف . 

ووجود الادارة العادلة والمدير العادل الذى يتصف بالنزاهة والموضوعية والقدرة على 
تفهم مطالب مرؤوسيه واحتياجاتهم والعمل على تحقيقها هو شرط اساسى ومطلب 
ضرورى لتجنيب المنظمة - مضاعفات الاضطرابات النفسية والعاطفية لبعض 
الموظفين . كذلك فان تفويض قدر من السلطة وتوسيع واغناء الوظائف قد يولد لدى - 
الموظف الشعور بالاهمية والرضا . ويوضح له مدى اهتام وتقدير المسئولين وثقتهم فيه . 

كذلك فاننا نود ان ننصح الادارة بعدم المبالغة فى تقدير الكفاءات المطلوبة لوظيفة 
فين + أن تكن ان ترقم الذدارة يليما كينا ابل معن بدلاكين تريح سدس لخر 
زاخر بالطاقات والمؤهلات العلمية والخبرات الوظيفية لوظيفة متواضعة لا ترضى غروره 
ولا تترك له محالا لاستغلال هذه القدرات والطاقات الكاسة". وينصح « لورنس 
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ليبست » المديرين فى هذا المجال بتوخى العدالة فى نظام المكافآت. وفتح فرص الترقية 
الأماميةة . وتصميم الوظائف من منطلق انسانى . والعمل على اتباع نظام دقيق لتطوير 
وتنمية القوى الس 0 


متلخص *- ١‏ 2 لعضه .ةا 


تعرضنا فى هذا الفصل لجانبين هامين فى عملية التوجيه والقيادة وهما كيفية بناء 
العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين . وكذلك كيفية قيام الادارة باشباع احتياجات 
ومطالب موظفيها كأساس اولى لتحقيق اهداف المنظمة نفسها . 

وفى الجانب الأول حددنا مبادىء العلاقات وهى . ضرورة تحديد الأهداف. 
وانسجامها مع مقدرة الأفراد . وضر ورة وحدة الأمر والسلطة بين الرئيس والمرؤوسين . 
ثم بينا الأسلوب الذى يتم من خلاله نقل المعلومات والتعليات ( او الأوامر ) الى 
المرؤوسين وقلنا ان هذه التعلهات قد تكون عامة او محددة , كتابية أو شفوية . رسمية او 
غير رسمية , وان اختيار اسلوب دون آخر يعتمد على عدد من العوامل استعرضناها 
ناعا عن لديف عن ده السالي:: 

وانتقلنا بعد ذلك الى كيفية تعميق الثقة والتفاهم بين الرئيس ومرؤوسيه وقدمنا فى 
هذا الاطار بعض الاقتراحات التى تتناول كيفية كسب الرئيس لمرؤوسيه ومنها 
الاحترام وليس التعالى . التركيز على المشكلة لا على شخص المرؤوس ٠‏ دعم التعلهات 
بالحوافز الايجابية او السلبية . وكذلك الانصات لحديث المرؤوس لا الانشغال عنه , 
واخيرا ضرورة ان يحدد الرئيس اهدافا واضحة وان يتابع الاتصال بالمرؤوس لتحديد 
مدى التقدم المحرز فى العمل المطلوب . 

كذلك حددنا عدة اسس لكيفية كسب المرؤوس لثقة رئيسه منها ضرورة ان 
يتفهم هذا المرؤوس ابعاد شخصية الرئيس . اسلوبه فى العمل . مصادر القوة 


)١ (‏ عاأممادنستصممقمة ““,ومعطعه ]ا أوع8 عتولا وسلدمآ وماد ما 150“ ,اأعومت1 ععمع مهل 7 
-53 52 35 ,2 2 (1980 ,لتقتصطء1) 2 .310 ,لالع .701 امعد ءعمدمل3 


والضعف ٠‏ والحرص على وقته وموارده . ومن نم يقوم المرؤوس بتقويم نفسه وتكييف 
العلاقات بينه وبين رئيسه بعد دراسته لكل هذه العوامل . 

وقباتقلنا بعد ذلك ال تيور الاذازة ى العرف عل امسا جات وتطالت المرظفين» 
والستوقتها كويد 'الذلك ظطينة الاتجانحات الانسانة وأولوية عدم الالمشاجات وق 
نظرية « ماسلو» فى التدرج . ووصلنا الى ان احتياجات الموظفين فى العمل متعددة' 
ومنها الدخل . الانتظام فى الدخل . تكوين العلاقات ٠‏ التقدير والثناء على الاعبال 
المنجزة . الحصول على وظيفة محترمة . فرصة الرقى والتقدم . ظروف عمل مريحةء 
واغقرات الرضين الكندة العادلة: 

وقد بينا أن احتياجات الموظف قد تكون متعارضة مع احتياجات ومطالب الادارة . 
وان على الادارة ان تحسم هذا الخلاف بالشكل الذى يحقق مصالح الطرفين ‏ وانه 
تجنباً للصراع المتوقع فان على الادارة ان تعالج ذلك من خلال اتخاذ الاجراءات 
الوقائية والعلاجية . 

كذلك استعرضنا مجموعة من النقاط الهامة فى موضوع العلاقات بين الادارة 
والموظف منها تأثير الخلفية البيئية والاجتاعية للموظف . ورغبته فى الانهاء » وضر ورة 
تطويع الادارة للاضطرابات النفسية للموظفين . واوضحنا الدور الذى يجب على الادارة 


ان تتخذه ف هذه المجاللات : 
اميل الم اك 


ش :ةد عرف ها بل : 
وظيفة التوجيه . الأمر الادارى 

س ؟ ‏ ناقش المبادىء التى يجب ان تستند عليها علاقات الرئيس بالمرؤوس . 

من 7ك عدد الصور التى. يكن أن:ايم .يها “تقل "التغليات والأوامن مرت" الرئن: إلى 


المرؤوسين . 
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- اكتب تقريرا من ثلائائة كلمة تحدد فيه كيفية بناء علاقات يسودها التفاهم 
والثقة بينك وبين رئيسك فى العمل . 
س © - ما معنى تضارب الاحتياجات . وهل تعتقد ان الأولويات التى حددها 
« ماسلو» هذه الاحتياجات تنطبق على كل الأفراد وفى كل المجتمعات ؟ 
س 5 - ما هى فى تصورك اهم الاحتياجات التى يسعى الموظف السعودى لتحقيقها 
من خلال وظيفته سواء فى القطاع الحكومى . او القطاع الخاص ؟ رتب هذه 
الاحتياجات وفقا لأولويتها كا تراه انت . 
س 7 كيف تؤثر البيئة الاجتاعية والحضارية فى صياغة احتياجات الافراد فى منظمات 
الأعمال ؟ 
س 4 - لاذا على الادارة ان تهتم بموضوع التنظيات الرسمية ٠‏ اذا كانت هذه 
التنظيات ذات اهداف ومصالح مختلفه عن تلك التى تهم المنظمة ككل ؟ 

ان تحقيق اهداف المنظمة يتوقف على مدى تحقيق احتياجات ومطالب 
الموظفين . ناقش ذلك . ثم بين كيف يمكن حل الصراع فى تضارب الأهداف ؟ 
س -٠١‏ كيف يمكن ان يحدث الصراع بين احتياجات الفرد ذاتها ‏ وما هى وسائل 
حسم صراع الاحتياجات الانسانية ؟ 
س -١١‏ قارن بين نظرية ارجريس فى تصور الادارة للانسان وبين نظرية *«( اكس ) 
الرجلاس مكريجر ؟ 
س ١١‏ - استعرض نظريتى 5 “لا( اكس وواى ) لمكريجر ‏ وهل تتفق مع مكريجر فى 
هاتين النظريتين ‏ وهل تعتقد ان النظريتين تنطبقانعلى الافراد والمنظمات فى المملكة 
العربية السعودية ؟ 
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الغنض الا مييانى إ ل الإزائة : لحف كير 


الأهداف التعليمية للفصل 
تتمثل اهدافنا فى هذا الفصل فى النقاط التالية : 
1 للتعرف على الكيفية التى يستطيع بها المديرون تحفيز مرؤوسيهم ودفعهم لاتخاذ 
السلوك الذى يحقق اهداف الادارة . 
* للتعرف على النظريات المتعددة فى التحفيز ومدى الاستفادة منها بالنسبة لادارة 


المنظمة . 
* للوقوف على أهمية الاشباع الوظيفى بالنسبة للعاملين وعلاقة هذا الاشباع بتحقيق 
اهداف المنظمة . 


موضوعات المناقشة 
© نظرية المساواة 


* طبيعة ومفهوم التحفيز © نظرية التوقع . أو الأداء . 

* نظريات التحفيز . #نيض الأ ببالين ادق السو : 

© نظرية تغيير السلوك . ّ الاشباع الوظيفى والروح المعنوية . 

© نظرية هرزبرج . © مفهوم « الاشباع » . والعوامل المؤثرة فيه . 

© نظرية مكليلائد . © مفهوم « المعنوية » والعوامل المئرة فيها . 

© نظرية التوازن . © ماذا يعنى الاشباع الوظيفى والمعنوية للادارة ؟ 
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عرو د ل لاله لل حاتي ا ارس لد 
طسفة ومفهو م التحفن وا اف 


لش فا سه 


اذا اخذنا فى القياس النظرة الادارية الى التحفيز فان موضع الاهتام 
والتساؤل هنا يصبح لازا عد كن الأنراه عل لكاي ويه اخردن 
عكس ذلك . لماذا يحضر محمد مبكرا الى عمله ؟ ولاذا لا يؤخر عمل اليوم الى 
الغد ؟ . ولاذا لا يتحرك من مكتبه الا فى نهاية الدوام الفعلى ؟ لماذا تتميز علاقة 
حمد مع رئيسه وزملائه بأنها مثمرة ومنتجة ببنا يتميز زميله خالد بالكسل وعدم 
اللامبالاة وكثرة الغياب والتباطىٌ فى العمل ؟ 
بعبارة أخرى ما الذى يحفز الأفراد على اتخاذ سلوك دون آخر ؟ ان هذا هو محط 
اهتامنا فى هذا الجزء من الكتاب . 

« يعرف علاء النفس عملية التحفيز بانها دفع الفرد لاتضاذ سلوك 
معين ١‏ أو ايقافه . او تغيير مساره » 

« ويعرف برلسون وستايز التحفيز بانه شعور داخلى لدى الفرد يولد فيه 
الرغبة لاتخاذ نشاط او سلوك معين مهدف منه الوصول الى تحقيق اهداف 
معينة »2 فالجوع مثلا يولد الشعور بالحاجة الى الطعامءوالتعب يولد الحاجة 
الى النوم . والرغبة فى الانجاز تدفع الى محاولة الصعود والنجاح فى تحقيق 
الأهداف الادارية , والرغبة فى ارضاء الذات تدفع مثلا لقول الشعر او كتابة 
القصة , اوممارسة الموسيقى اوالرسم . وهكذا نجد ان كل سلوك يمارسه الفرد انما 
هو فى حقيقته نتيجة دوافع داخلية تنبع من داخل الفرد واحساسه نحو اشباع 
احتياجاته غير المشبعة . 


١ (‏ ) عالاسعاعك 01 وومأاسعكص]! مخ : “متأقطعظ8 ممدسنة] ,ععستعاك . ) لسع سمفاءعء8 .8 
١. 0‏ (1964 ,.عصآ ,لاعه؟؟ يك ععفعظ8 راعباوءسمك؟ : عاعول؟ا جىل3) وعمتلصةآ1 


و 


وبعبارة اخرى فان « التحفيز » انما يعبر عن رغبات . او احتياجات او 
تمنيات غير حققة يحاول الفرد العمل على اشباعها . 

وحينا نقول ان على الرئيس ان يحفز مرؤوسيه على العمل فاننا انما نقصد ان 
على هذا الرئيس ان يعمل على اشباع هذه الاحتياجات والتى يؤدى اشباعها 
الى دفع المرؤوس الى اتخاذ السلوك او التصرف المرغوب . 

ومن تاحية ارق فان [التحفيز: يبدأ من شعون الفرذ بحاحمة الى ثىء 
معين . ومن ثم تصبح هناك حاجة محددة . ثم يتصرف الفرد او يتخذ سلوكا 
هدف منه الى اشباع هذه الحاجة . ويمكن تصوير ذلك فى الشكل التالى : 


تحديد هذه الحاجة او الهدف 


شكل رقم18): التحفيز وعملية اشباع الاحتياجات 


غير انه من الناحية العملية قد تبدو عملية التحفيز واشباع الاحتياجات 
اكثر تعقيدا مما يظهر فى الشكل السابق وذلك لأن دوافع السلوك قد تكون 
داخلية اوخارجية . فمثلا نلاحظ ان دوافع السلوك الخاصة بالبحث عن الطعام 
او المسكن او النوم او الجئس هى دوافع داخلية تنبع من احساسات الفرد بحاجته 
الى اشباع هذه المتطلبات . كذلك فإن دوافع السلوك الخاصة بالرغبة فى 
الانجاز . والحصول على مراكز اعلى فى العمل . وتكوين العلاقات الاجتاعية ‏ 
قد تكون دوافع خارجية بمعنى انها قد تخضع لتأثير البيئة الخارجية للفرد . فترقية 
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زميل مثلا قد تولد لدينا الرغبة فى الحصول على ترقية ايضا . والثناء على 
انجازات شخص قد تولد الرغبة فى الحصول على نفس الثناء . 

كذلك فان مما يجعل الشكل السابق غير واقعى من الناحية العملية هو 
النتائج التى توصل اليها بعض علاء النفس والتى ترى ان الحاجة ليست دائماً 
البق اتخاذ الشلوك ء وانا هى 'نتيجة له ٠‏ وبغنى آخر فان السلوك عؤما نوم 
به من تصرف وليس لاذا قمنا بهذا التصرف29 , 

وتسم اها تقد أن سوك القرواسواء تان اسينا"او بحة اما هو فمل: او برد 
فعل لشعور داخلى بضر ورة تلبية رغبات واحتياجات معينة قد تثيرها غرائز 
داخلية او عوامل خارجية . 


الحوافز 

يعبر عن الرغبات والاحتياجات عادة «بالحوافز » 24041902]015 وهى التى 
تقود الفرد وتدفعه الى اتخاذ سلوك او تصرف معين . وفى مجال العمل ا هذه 
القوافر قد ستل بالتنيه الموظلف كادي 

درام اعلن 

- لقبا وظيفيا مرموقا . وانجازات كبيرة 

اسما يارزا على واجهة باب المكتب 

دا اخترزانا رتراس الرمسن روا مرا د رفت ارملا 

كذلك فان هذه الحوافز بالنسبة للمنظمة قد تكون : 

المركز التنافسى الافضل بين المنظيات المثيلة . 

عدن عل عية من متعم البيعاك و السوق: 

انتاج سلع او تقديم خدمات بمستوى عال من الجودة. 

3 الحصول على افضل العناصر الادارية واكفاها 


١ (‏ ) .عضا .0ن) عستطعتاطن2 1لء12 : علوول؟ بججع8[1) رع للعفءمدصط لمتمامعء1 عط , وععلص4 معطم1 
(1966 
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الاعهاد بدرجة كبيرة على الأيدى الوطنية 

الحصول على السمعة الحسنة والتقدير من الدولة والمجتمع . 

وفى المنظات والقطاعات الانتاجية فان على المديرين ان يبرزوا اهتاما هذه" 
الحوافز وكيفية اشباعها بالنسبة للموظفين . ان هذا يعد امرا مهما وخاصة اذا 
عرفنا ان وسائل اشباع الاحتياجات قد تكون متعددة . فمثلا قد يلتحق 
الموظف باحد النوادى الاجتاعية الخارجية مفضلا ذلك على النادى الداخلى فى 
المنظمة . او قد يعمل فى عمل اضافى خارجى بعد تهاية الدوام اذا احس ان 
احتياجاته الطبيعية غير مشبعة بالكامل بدلا من العمل الاضافى داخل المنظمة 
التى يعمل بها . انما هو مطلوب من المديرين فى هذه الحالة هو التعرف على 
هذه الحوافز ودفع الأفراد للعمل من خلال تقديها لهم . وبالطبع فاننا لا نتوقع 
من المنظهات ان تستحوذ على الموظفين استحواذا كاملا ذلك لأن رغبات الموظف 
واحتياجاته ليست مقصورة على المنظمة فقط ولابد من ان تكون هناك رغبات 
واحتياجات يسعى الموظف للحصول عليها خارج اطار عمله . اذا فان التأكيد 
يصبح هنا على تلك الحوافز الموجودة داخل المنظمة وهى التى يجب على الادارة 
ان تستثمرها بما يحقق اهدافها واهداف الموظف . 


التحفيز والاشباع 
سبق وأن عرفنا التحفيز بأنه يعبر عن سلوك او جهود الفرد فى اشباع 
اختباج اواعفيق هدفة , 


ونشير هنا الى ان عملية الاشباع تختلف عن عملية التحفيز. 
« والاشباع هنا يعنى احساس الفرد بالرضا بعد ان يكون قد حقق رغبته او 
حاجته او وصل الى المدف المطلوب » .#ة وبمعنى آخر فان « التحفيز 
يعنى السعى لتحقيق الحاجة اما الاشباع فيعنى انتفاء هذا السعى بعد ان 
تحقق المدف » . 


نحب أن نؤكد مرة أخرى أن الاشباع لا ينطوى فقط على جوانب اقتصادية وانما يشمل بالاضافة 


الجوانب غير الاقتصادية . 


لظ ابرجاء اع م 


ومن نظرة ادارية بحتة فان الفرد قد يحقق اشباعا من الوظيفة ولكنه يشعر 
بحافز اقل نحوها . وقد يحدث العكس . فقد تمثل الوظيفة حافزا كبيرا للفرد 
ولكنها تحقق له اشباعا اقل . وحينا تكون حوافز الفرد تجاه الوظيفة كبيرة ولكنها 
لا تحقق له الاشباع المطلوب فانه يبدأ فى البحث عن وظيفة اخرى تحقق له 
الاشباع المطلوب وقد يحدث العكس فقد تكون الوظيفة ذات إشباع كبير 
ولكنها فى نفس الوقت تقدم دخلا ماليا أقل . وهنا يبدأ فى البحث عن وظيفة 
أخرى تحقق له كلا الجانبين الطموح والاشباع . 


التحفيز ‏ واسلوب « الجزرة » و« العصا » 
هل كل الحوافز ايجابية ؟ وهل دفع الافراد الى العمل . أو فرض سلوك معين 
عليهم لا يتأتى الا من خلال الحوافز الايجابية ؟ بالتاكيد فان الاجابة تحمل 
النفى لأن الحوافز ذات شقين شق ايجابى يمثل « الجزرة » وشق سلبى يشل 
« العصا » . 
ان هذا التعبير المتمثل فى « الجزرة والعصا » هو تعبير يقصد به اسلوب 
الترغيب والترهيب الذى يعتمده الفرد لتحقيق سلوك مطلوب من « دابته » فاجزرة 
من الأمام او العصا من الخلف . 
ومع الاعتراف بأن اسلوب الجزرة والعصا هو اسلوب واقعى فى دفع سلوك 
الافراد نحو الجانب المطلوب الا ان معظم نظريات التحفيز لا تتناول فى الواقع 
الا جانب الترغيب « او الجزرة » . ش 
وفى المنظيات فان هذا الجانب يمثل عادة الدخل المالى ٠‏ او العلاوة وهو ى] 
نرى حافز غير كاف للأفراد ولو انه على درجة كبيرة من الأهمية . 
من ناحية اخرى فان الحوافز الترغيبية ممثلة فى الجوانب الاقتصادية قد 
لا تؤدى فعلا الى تغبير السلوك ذلك لأن زيادة الدخل قد يتحقق نتيجة 
الأقدمية . او العلاوة الدوزية النظامية دون اعتبار لانتاجية الموظف او سلوكه 
تجاه الأهداف العامة للمنظمة . ش 
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ومن هذا المنطلق فان حوافز الترهيب « العصا » كما يرى البعض لابد وان 
تكمل حوافز الترغيب . وفى المنظيات فان الترهيب قد يتمثل فى التهديد بالفصل 
من الوظيفة . عدم منح العلاوة . عدم الترقية او أية عقوبات أخرى ‏ وعلى 
الرغم من أن هذه الجوانب السلبية هى معروفة وممارسة فى المنظات الا انها فى 
نفس الوقت قد لا تؤدى الى تغيير السلوك غير المرغوب الى السلوك المنشود . بل 
قد تؤدى الى المواجهة والتصلب ومقابلة الشدة بالشدة . 

وعلى اى حال . فان موضع اهتامنا هو الجانب الترغيبى فى الحوافز اى جانب 
« الجزرة » وهوما تتجه اليه معظم نظريات علاء النفس والتى سنستطردها تباعا 


فى الجن التالى . 
ا جات اللحى م 


لم تلق دراسة الحوافز وتأثيرها على سلوك الأفراد جانبا كبيرا من اهتام 
المنظات والمديرين الا فى السنوات الأخيرة . حيث ظهر الكثير من نظريات علماء 
التفن:والى يكن ان تقد للمدين خدنة كبيرة'ق كيفية دقع الاقدراه وسقي 
سلوكهم نحو الاهداف المطلوبة . | 

ولقد اعتمد كثير من المديرين والمنظات على منطق مدرسة « فريدريك تايلور» 
فى الادارة » والتى ترى فى الجوانب الاقتصادية اكبر حافز للأفراد نحو تحقيق السلوك 
المطلوب منهم . وانه كلما زادت الحوافز الاقتصادية التى تقدمها الادارة للموظفين 
كليا ادى ذلك الى زيادة جهودهم وانتاجيتهم فى "العمل المطلوب منهم . 

ولقذ اظهرك دراسات علا النفتن:ق هذا المجال ان اعطلية تقد الأفزاد نهلى 
عملية معقدة وانها على جانب كبير من الأهمية خلافا لما يتصوره تايلور وتابعيه من 
افتنات < المدوسة العلية و اداه + 

ونظرا لما تحمله هذه النظريات من اهمية للفكر الادارى الحديث فاننا سنقوم 
باستعراض ابرزها ومدى مساهمتها فى هذا الفكر واحدة بعد الأخرى . 


أ 000 سمه 


نظرية تغيير السلوك صمناهء6 31001 «متجقطءع8 

يسمى اصحاب هذا الفكر من علاء النفس « بالسلوكيين » . وهؤلاء 
لا يهتمون بدوافع السلوك الداخلية ولا مسبباته قدر اهتامهم بظواهر السلوك 
الخارجية . « فالخوف » مثلا عند معظمنا هو عبارة عن احساس داخلى بالخطر_- 
وعند السلوكيين يعتبر الخوف ظاهرة طبيعية عضوية يأخذ صورا عدة مشل 
« الجرى » «٠‏ عرق اليدين » «٠.‏ جفاف الحلق » , او« ارتعاش الركبتمن » . 

وتستند وجهة نظر السلوكيين فى تفسير السلوك على ما يسمى « بقانون 
الأثر» . فالسلوك الذى يترتب عليه نتائج سارة للفرد هو السلوك الذى سيقوم الفرد 
بعد ذلك بتكراره ‏ اما السلولك الذى بيترتب عليه نتائج غير سارة فان الفرد سيتوقف 
عنه . والسلوك من هذا المنطلق هو ظاهرة خارجية وليس انفعالاً داخليا . 

ان نظرة « السلوكيين » على اى حال لتصرفات الأفراد او سلوكهم لا تقدم 
تفسيرا كافيا لمعنى التحفيز والحوافز . وهى من هذا المنطلق تتعرض لعدة انتقادات 
أهمها . 

١‏ لا تقدم تفسيرا واضحا حتى لأسهل انواع السلوك مثل السعى للاء 
او الطعام . 

؟ لا تقدم تفسيرا ولا تصورا شاملا لسلوك الانسان . 

 '‏ ان هذه النظرية لا تقدم تفسيرا للدوافع الداخلية للسلوك بل وتتجاهلها 
على الرغم من دورها المؤكد فى تنشيط السلوك . 

ومن منطلق هذه الانتقادات ظهر ما يسمى بفكرة « تغيير السلوك » «اى 
تعديل او تغبير سلوك الفرد من خلال استخدام عناصر الدعم سواء كانت ايجابية او 
سلبية » . 

وعلى سبيل المثل يمكن استخدام « فكرة تغيير السلوك » فى اقناع مدخن 
السجاير فى الامتناع عن التدخين من خلال توفير حوافز او بدائل اخرى تعوضه 
عن حالات السر ور او السعادة او المتعة التى يشعر بها عند التدخين . 


ولتشجيع الفرد على اتخاذ سلوك او تصرف لم يتخذه من قبل فان علينا ان 
ندعم هذا المطلب بعناصر الدعم والتحفيز كلما قرب هذا الشخص من الوصول الى 
تحقيق السلوك المطلوب ..وسواء كان السلوك المطلوب هو سلوك جديد او سبق تكراره 
فان عناصر الدعم لابد وان تقدم وان تكون متقطعة او غير منتظمة . 

من جانب آخر فان اصحاب هذا الفكر يرون ان عناصر الدعم المطلوبة هنا 
لتشجيع سلوك معين لابد وان تكون عناصر ايجابية وليست سلبية اى عناص 
الترغيب لا الترهيب 

وبالنسبة لتأثير هذه النظرية فى الفكر الادارى فان تشجيع اتخاذ سلوك معين او 
العمل على تغييره هوامر مفيد فى زيادة انتاجية الموظفين ودفعهم الى مزيد من العمل 
والاخلاص للمنظمة , او تقليل درجة الغياب او معدل الدوران البشرى :() 
نظر يه « هرز برج » إتمعط1 ::مغة1 10 

قام « هرزبرج » بتطوير هذه النظرية على ضي الدراسات التى قام بها على 
مائتى مهندس وحاسب حول اهم العوامل التى تحقق هم الاشباع فى العمل . وقد 
صنف بعد ذلك هذا الباحث هذه العوامل الى قسمين اساسيين اطلق على احدهما 
« الحوافز » 24041926055 . وعلى الآخر العوامل « الطايجينية » 1261015 113981606 
( عوامل الصيانة ) 

وتشمل العوامل « اْايجينيه » . النوع الاشرافى . العلاقات الشخصية. 
المدخل الوظيفى . السياسات الخاصة بالأأفراد . ظروف العمل . والأمن الوظيفى . 
وفى رأى هرزبرج فان اشباع هذه العوامل لابد وان يتحقق قبل البدء فى تنشيط 
سلوك الافراد أو حفزهم على مزيد من الانتاجية . ولكى يتحقق الاشباع من 
الوظيفة فلابد ان تأخذ « الحوافز » عندئذ المرحلة الثانية وهذه « الحوافز » تشمل فى 
رأيه طبيعة العمل نفسه . الشعور بالانجاز لعمل مهم . المسؤولية . الاعتراف 
بأهمية عمل الفرد . واخيرا الفرصة فى الرقى والتقدم ”9 


١١‏ عمد ,علاط : سماممظ) ع جتاععمكرء2 لهده اه متصدع 0 صخ : اتاعتوعع د ه د11 رسممسةة) .ل ستاموك3 
6 .2 (1977 ,لإشسفمتدمن) نجه 


(؟) ‏ : عاجولا ب 1) عانين 177 0غ 260 110007 1 مدعل زنك .8 لهع ,ععسدنامة8 .8 رععطجعء11 ."1 
(1959 ,ج11 سطمل 


3237 مه 


وكا بلاحظ . فان نظرية هرزبرج تتشابه مع نظرية « ماسلو» من حيث 
تصنيفها لأهمية الاحتياجات واولوياتها . غير ان موقع الاختلاف هو انه بينا يرى 
ماسلو ان احتياجات الانسان يمكن ان تتكون من حخمسة تصنيفات من حيث 
الأهمية ‏ يرى هرزبرج ان هذه الاحتياجات يمكن تصنيفها الى قسمين كا يتضح 
من الشكل التالى : 


الاعتداد بالنفس. الاستقلالية 
ارضاء الذات 


فرصة الرقى والتقدم , 
الاعتراف باهمية الفرد 
الطراز الاشرافى . العلاقات 


شكل رقم ( ؟ ) : مقارنة بين نظريتى « ماسلو وهر زبرج » فى اهمية الاحتياجات ٠‏ 


© عوامل 
الصيانة 


احتناجات الآمن 


كذلك يعتقد هرزبرج ومعه آخرون ان « عوامل الصيانة » لا تشكل عوامل 
تحفيزية فى المنظمات . اى ان وجودها لا يولد اشباعا وظيفيا ولكن انتفاءها على اى 
حال يقود الى عدم الشعور بالرضا . 

اما بالنسبة «للحوافز» فان هرزيرج يرى ان تأثيرها قوى جدا فى العمل 
الوظيفى . وان وجودها او انتفاءها يقود بالتالى الى الشعور بالرضا أو الاشباع . أو 
عكس ذلك . 


- 0208 


ومن هذا المنطلق فان معرفة المدير هذه « الحوافز » ومدى توفرها فى الوظائف . 
أو عدم توفرها يقوده بالتالى الى ضرورة مراجعة محتوى الوظيفة والعمل على اعادة 
صياغتها بالشكل الذى يحقق اهداف الموظف ورغياته حسبها هى موضحة مثل 

الشعور بالانجاز . وتحمل المسؤولية . وفرصة الرقى , والاعتراف بأهمية الفرد . 


نظرية مكليلاند - نظرية الحاجه 

نظرا للعيوب ولعدم التأييد الشامل الذى واجهته نظرية « ماسلو» فى تدرج 
الاحتياجات ‏ فقد طور مكليلاند نظريته فى التحفيز من خلال تعريفه لثلاثة حوافز 
0 

١‏ الحاجة للقوة 

؟ ‏ الحاجة للانتاء 

'' الحاجة للانجاز 

وكا يلاحظ فان كل هذه الحوافز الثلائة ذات ارتباط عميق بوظيفة الادارة 
والقيادة الادارية كما سنرى فيا بعد . 

١‏ الحاجة للقوة : يرى مكليلاند ومعه آخرون ان شعور بعض الافراد 
بالحاجة الى القوة تجعلهم يسعون جاهدين فى سبيل ممارسة التأثير والرقابة على 
الآخرين . وان هذه الفاذج من الافراد غالبا ما يحثون الخطى فى الحصول على 
مناصب قيادية فى المجتمع . ويتابع مكليلاند إن أهم الصفات التى يتميز بها مثل 
هؤلاء الافراد هى المقدرة البلاغية . حب الخطابة فى التجمعات العامة . الصلابة فى 
الرأى والالحاح فى المطالب . 

؟ ‏ الحاجة الى الانتاء : يحرص هذا النوع من الأفراد على استدرار حب 
الآخرين وتجنب الأذى الناتج من رفضهم طم . ومن اجل تحقيق ذلك فهم ينشطون 
فى تكوين علاقات الصداقة ويبدون تفهما ومودة اكثر . ويميلون الى مساعدة 
الآخرين فى حالة تعرضهم لبعض المشاكل . ٠‏ 
)ع2 م اعتلاعة ‏ أتستمصوع]]1 عستخه 1106 ,18910 ععاستا؟ لسع لسمتاعاء14 لأجو[ 


(1971 ركوع«ط عع:1 : 111 رعمع»016)) 


ت 00ت 


 '“‏ الحاجة للانجاز : يتميز افراد هذه المجموعة بالرغبة الجياشة نحو نحقيق 
النجاح . والخوف العظيم من الفشل . مواجهة التحديات . تحديد اهداف صعبة 
( ولكن ليست مستحيلة ) . الواقعية . الرغبة فى تحمل المسئولية » العمل لساعات 
طويلة عدم الاستقرار . وحب الظهور . 

ونأتى الآن الى سؤال خاص حول الكيفية التى يمكن بها تطبيق نظرية 
وكذاكتن النجة للندرين ينال أدزا ننه القرادك (القستت: لق النتزيق لالظ 
مكليلاند ان المديرين يبدون رغبة جارفة نحو تحقيق الاحتياج الخاص « بالانجاز » 
يليه الحاجة الى « القوة » . ورغبة اقل بالنسبة لاحتياج « الانتاء  »‏ وهو من هدأ 
المنطلق يرى ان حاجة المديرين الى تحقيق الانجاز لابد وان يكون قويا وجارفا اذا 
ارادوا تحقيق التقدم والازدهار لمؤسساتهم . 

وما نستطيع ان نيتخلضة من :هلاه النظرية:اضافة ال :ماسيق هو ان الحافق 
الخاص بالانجاز اذا كان قويا وجارفا لدى الموظف رئيسا او مرؤوسا فانه سيدفعه 
الى بذل اقصى طاقته وجهوده لتحقيق النجاح فى عمله او تحقيق الأهداف المطلوية” 
منه . وتحقيق النجاح يثل فى حد ذاته انجازا يترتب عليه حصول هذا الموظف على 
التقدير فى صوره المادية والمعنوية . 


نظرية التوازن 16053 وعدعءاوأكده© 

يقوم مدخل هذه النظرية فى التحفيز على اساس أن سلوك الافراد وتصرفاتهم 
انما تنطلق من الحاجة الداخلية للحفاظ على الثبات والتوازن . وفى رأى كورمان فان 
هذه النظرية تعد نظرية مكملة لدراسات ونظريات ماسو . ومكليلاند » واصحاب 
ريد « دوين السارك 6 ولعا. لكرران فلك صنق الرد الفخالية المطلوية ليه 
فاند + 0) 

. لابد وان يحقق الانجاز المطلوب منه فى العمل‎ ١ 


(1 ) :.لل! كلك فموجوعاهمة) .سما جنامط! عه يوماروظ 196 ,رممسدمة سعطصطم 
(1974 ,الماادعم قمعم 


؟ - القدرة على الرقابة الذاتية فى تجنب الصراعات الشخصية . 

. القدرة على الابتكار والتكيف مع البيئة‎  '"' 

وتبين « النظرية الحديثة للتوازن » الأسلوب الذى يستطيع الفرد من خلاله 
تحقيق هذه الأهداف . والذى يقوم اساساً على أن جميع تصرفات وسلوك الفرد 
لتحقيق هذه الاهداف انما ينطلق من تصور الفرد لنفسه وكذلك تصور الآخرين 
له . 

وبعنى آخر فان.التخفيز يأخد الشكل التالى وفقا لرأى كورمان ‏ () 


التجارب الشخصية 


الحوافز المتوافقة 
مع التصوير الزاتى 


التوقعات الأخرى 


شكل رقم ( 7 ) الحوافز ‏ والسلوك القائم على تصور الذات 

نظرية المساؤاة . او المقارنة الاجتاعية 3«معط1' واندان1 

يقىم منطق هذه النظرية فى التحفيز على اساس ان المكاسب 205ةيدع5 
التى يحققها الفرد من عمل ما مثل « الدخل » تشكل عاملا تحفيزيا هاما . 

تدفع بالفرد الى اتخاذ سلوك اوتصرف ما . فالنظرية من هذا المنطلق تربط 
بين مقدار العمل أو الجهد المقدم ومقدار الكسب المحقق . واذا لم يتحقق التوازن 
بين الجهد والكسب فإن الفرد قد يتخذ عدة تصرفات لاعادة هذا التوازن 
مثل #زيف 

عو ادة النهة و العمل اا نقامند 

الدين للحصول كل كنتب اكيز 


)١ (‏ ,”*ممتكدعاء]1 ده لصه لماعتت 1 جو أجقطء18 عاسو /ا! 06 كنوع طعوم ج11“ رمقصصرهءعة معطم عطق 
(1976) 880.1 ,1 0 عع ع1 امعسععمسهل!! كه ود لمع4 


)؟) 5 .2 راك ,018 بممصصد 


سشكاكه ب 


ولنفترض مثلا ان حاسبا عين فى عمل معين براتب اكثر من راتب زميله 
المكانسكة الاح فين العدلة والذق فلك تقب التعلةات بوالمرات ان 
السلوك الذى يمكن ان يتخذه زميله الآخر يكن ان يكون اما الشكوى لرئيسه 
المباشر . التباطؤ فى العمل . الغياب او الحضور متأخرا للعمل . تخفيض جهوده 
فى العمل . الشكوى لصديق خارج العمل . تحريض زملائه الآخرين لاتخاذ 
ترق معن :اق الامتقالة:نن العمل : #وظسة امال كان اشدان انحن هده 
المواقف انما يعتمد على عدد من العوامل وعلى سبيل المثال لن يقوم هذا الموظف 
بالاستقالة اذا أحس بعدم وجود فرص وظائفية أحسن فى الخارج . 

ان نظرية المساواة تبين لنا الى اى حد تؤثر المكاسب المتوقعة من العمل فى 
تحفيز الأفراد وتطويع سلوكهم . ومن هذا المنطلق فان ربط النظرية بالتوجيه 
والقيادة الادارية يبدو منطقيا على ضوء السلطة التى يمكن ان يلكها المدير فى 
اقرار المكاسب او المكافات التى يكن ان خضل عليها مرؤوسوه + ويعتى أنخر 
فان على المدير توخى المساواة فى تقرير العوائد الوظيفية دون تفرقة وذلك فى حدود 
ما لديه من سلطات وصلاحيات فى هذا الاطار . واذا لم يكن باستطاعة المدير 
ان يتحكم فى المكاسب و«العوائد المالية المقررة فان بإمكانه تعويض مرؤوسيه 
بحوافز اخرى مثل تفويض السلطة . منح الثقة . اظهار التقدير والاحترام . 
التخفيف من الاشراف الدقيق . او رفع الضغوط . ان مثل هذه الحوافز قد تدفع 
بالافراد الى زيادة جهودهم فى العمل رغم عدم التوازن بين هذه الجهود والمكاسب 
المالية المتوقعة , 


نظر ية التوقع , او الأداء جممعط؟ توعمفاعممدر 

تعتبر هذه النظرية اكثر النظريات السابقة منطقية لأنها تربط بين جهد 
الأفراد . وتوقعاتهم فى تحقيق الكسب والتقدير فى حالة نجاح ادائهم . . 

وفى رأى مؤيدى النظرية فان ما يدفع الأفراد ويحفزهم على اداء عمل معين 
انما يتمثل فى جانبين هما : 


155 ب 


1169/8105 الاعتقاد بأن جهودهم ستقابل بالتقدير‎ ١ 

؟ - وان هذا التقدير المتوقع يشكل مطلبا هاما بالنسبة هم . 

ويضيف اصحاب النظرية ان توقعات الأفراد فى المكافأة او التقدير تستقى 
اضوطاءمن التعارب السابقة'ق العمل + تصضور الاخرتة للطروفة الخاصرة: 
ومستوى الاحترام الذى يكنه الفرد لذاته . ْ 

اما مقدار اهمية هذه التوقعات فتستمد جذورها ايضا من الاحترام الذاتى 
الذى يشعر به الفرد نحو نفسه . مدى جاذبية النتائج . التجارب السابقة . 

واحمالا فان النقاط الرئيسية هذه النظرية يكن تحديدها كا بلى ‏ 09) 

١‏ - ان هناك افضليات بين الافراد نحو التقدير المتوقع كنتيجة للأداء فبينا 
يفضل البعض زيادة الدخل . قد يرى أخرون الترقية كأفضل حافز للاداء . 

؟-ان لدى الأفراد القدرة على حساب الاحتالات الناجمة عن قيامهم 
بأداء عمل او جهد من عثلا ى “سحة الاذاء او العمل المحقق + 

'- ان توقعات الأفراد هى التى تدفعهم للعمل . وهى انه بقدرما تبذل من 
جهد بقدرما تحصد من مكاسب . 

- وان الذى يدفع لبذل مزيد من الجهد فى العمل هى افضليات الأفراد 
للمكاسب وتوقعاتهم فى الحصول عليها . 

وينتقد عاء6نا61 هذه النظرية على اساس انها (9؟ , 

١لا‏ تقدم شرحا لكيفية اختلاف قدرات الأفراد فى حسابهم لاحتالات 
التوقعات اى توقعات المكاسب 186833505 ولا اهميتها . 

"لا تقدم شرحا عن اختلاف الافراد فى تقرير عدد ونوعية النتائج التى 
يسعون الى تحقيقها قبل اتخاذهم للقرارات . 

 '"‏ انها تتجاهل تأثير « العقل الباطن » فى تحفيز الافراد فى الاقدام على 
تصرفات معينة . 


)١0‏ 5 .2 راك .05 ,اأسعصعع هدهة1 رعاعء سان سمتااتلا 
( *): 6 - 135 .22 ,.0ذط1 


5 


4 - حيث ان منطق النظرية يقول بقيام الفرد باحتساب الاحهالات لتوقعاته 
المطلوية: ولدى اهميتها فائها تتجاهل بذلك دور الاحاسيس او العواطف فى 
تحريك سلوك الافراد الذى يدفعهم للقيام باععال معينة فى مقابل الحصول على 
عرائة رتكا بين مح هذا العمل 

ومن ناحية اخرى فان مدى ارتباط هذه النظرية بالادارة يقوم على اساسين 
ها 00 

١‏ - ان على المدير ان يعرف انه من اجل تحفيز الموظفين على بذل مزيد من 
المحهد كلذيه واخ 'يكرن اله تقابل اذلف متلا الكاسب»: 

وان غل الايرايضا ان حرف ان هزه الكاممي لابةاران ماهم 
توقعات الموظفين وافضلياتهم . 


: : 
تعض الاسالت الحامة ف التحفن 
بعد استعراضنا للنظريات السابقة فى التحفيز نأتى الآن الى سؤال محدد 
هو: 
« ماذا تعنى هذه النظريات للمدير» ؟ وما هى أهم الأساليب الرئيسية 
التى يستطيع المدير ان يستخدمها فى التحفيز ؟ 


اولاً : الحوافز المالية 

ان جميع النظريات السابقة لم تتجاهل الحوافز المالية كدافع هام من دوافع 
التحفيز بغض النظر عن الصور التى تتخذها هذه الحوافز. مثل الراتب . 
العلازة . المشاركة فى الارباح . الحصول على اسهم . 

ولقد حرص المديرون ومن: قبلهم الاقتصاديون على أهمية الحوافز المالية فى 
قالع توافر الحبل 4 عل إن الاعتلذف نن فده رين اسكات الدسة 
السلوكية فى الادارة هو فى أولوية الحوافز المالية فى قائمة احتياجات ومطالب 
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الموظفين ‏ فبينا يضعها المديرون والاقتصاديون عادة فى الأهمية الأولى للمطالب 
الانسانية يعطيها السلوكيون أهمية اقل من ذلك . وبطبيعة الحال فقد لا يكون 
الطرفان على حق فى هذا التقويم لدور الحافز المالى . 

ومهما يكن من أمر . فان احداً لا يستطيع ان يتجاهل تأثير الحوافز المالية فى 
دفع الأفراد للعمل وبذل المزيد من الجهد والانتاجية . غير ان على الادارة ان 
تتذكر النقاط التالية )١١:‏ 

١‏ ان الحافز المالى هو حافز هام لصغار الموظفين سنا . وللموظفين ذوى 
الأسر الكبيرة ‏ وأن التعويضات المالية ممثلة فى الرواتب والعلاوات أو أية جوانب 
اخرى لابد وان تحقق للموظف مستوى معيشيا معقولا . 

؟ - ان الحوافز المالية هى وسيلة هامة فى ضيان استمرار المنظمة وبقائها فى 
وضع تنافسى مع المنظيات الأخرى . وحفاظ المنظمة على مواردها البشرية يجب 
ان يتم فى اطار مقارنة الحوافز المالية التى تقدمها لموظفيها قياسا بالمنظمات 
المشابهة على النطاق المحلى . 

اذا اريد للدخول المالية ان تمثل حوافز للعمل فان على الادارة مراعاة 
مبدأ العدالة والمساواة فى اعطاء هذه الحوافز . وهنا لابد ان تكون الرواتب التى 
تعطى للمديرين والموظفين فى مراكز وظائفية متساوية . قريبة من بعضها ان لم 
تكن متساوية . ان الهدف من هذا التساوى هو المحافظة على او صيانة القوى 
البشرية فى المنظمة وابعاد شبح الصراع والخلافات التى يمكن ان تتحقق نتيجة 
لعدم العدل والمساواة . 

- من منطلق نظرية المساواة او المقارنة الاجتاعية /05ع15' ([01016 فانه 
اذا اريد للنقود ان تكون حافزا ماليا فانها لابد وان تمنح بقدر نسبة الاداء والجهد 
المبذول . فالعلاوة مثلا لا ينبغى ان تنح بنفس النسبة لشخصين احدها ذو 
جهود مرموقة واخر ذف جهود متواضعة والا انتفى العامل التحفيزى من منح 
العلاوة . 

)١ (‏ 75 - 574 ,اط ب إل ,08 راط مع عمصدةا ,تممص .11 
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© اذا أريد للحوافز المالية ان تكون حوافز فعلية فلابد ان تكون كبيرة 
وملموسة بالمقارنة بالأجر او الراتب كذلك الحال بالنسبة للعلاوة الممنوحة على 
الجهود الاضافية . وعلى سبيل المثال فان العلاوة التى تمنح للموظف نتيجة 
لحهوده المرموقة فى المنظمة قد لا تحفزه على المزيد اذا كانت مثلا فى حدود ؟'/ من 
الزاتب ولكنها قد تكوق بالفعل حاف 'قويا اذا كانك ق تحدود. 7258-58 أو 
اكثر من ذلك . 


ثانيا : التشجيع لا التوبيخ : 
ان منطق التشجيع كحافز. يقوم على اساس الثناء على جهود الأفراد 
وأدائهم . وأن توبيخ او لوم الأفراد على اداء ميّىء قد لا يؤدى الا الى نتائج 
كذلك فان هذا الأسلوب يعتمد مشاركة الأفراد وتشجيعهم فى تحديد اهداف 
العمل . وتقويم جهود الأفراد بعد ذلك . وابلاغهم بنتائج هذا التقويم , والثناء 


والتقدير على من حقق منهم هذه الاهداف )١(.‏ 


ثالثا : الاشتراك فى القرارات 

ان الاشتراك هو تعبير عن الاعتراف بركز الفرد واهميته ‏ وهو من هذا 
المنطلق يتناسب مع نظرية « ماسلو» فى اهمية الحاجة الى الانتاء والقبول من 
الآخرين . واشتراك الموظفين مع رؤسائهم يعطيهم الشعور بالأهمية والمساهمة فى 
الانجازات المحققة ‏ وهو من هذا المنطلق يحقق « رغبة الفرد فى الانجاز » والتى 
وصفها « مكليلاند » بأنها احد ثلاثة حوافز يسعى الموظفون الى تحقيقها فى 
المنظيات . 

وكا نعرف فان كل فرد هو ادرى بطبيعة عمله اكثر من اى شخص آخر 


ومشاركة هذا الفرد 2 اتخاد قرار أو مراجعة اسلوب عمله والوقوف على المشاكل 
)١ (‏ (1953 رهظ هالأسعهة8 : عرولا جعلة) مومتجوطعظ قمع عممعاعد ,عمسم كاد .8 
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التى تعترضه . او دراسة علاقة عمله باعمال ونتائج الآخرين يمثل حافزا مهما 
يتخذه الرئيس ازاء مرؤوسه . ومن ثم فان النتيجة المترتبة: على ذلك هو الحصول 
غلن الأهداف المطلوبة للمنظمة + .وكذلك شعور الموظقت. نالا ننجان والانتاء. . 


الإبشباع الوخظيفيل والمج المعنودي 

يفرق كثير من كتاب الادارة وعلم النفس بين مصطلحى « الاشباع 
الوظيفى » 130110 52015 00ل « والروح المعنوية » او « المعنوية » ©210121 
فالاشباع الوظيفى فى ,أيهم هو أمر يتعلق بالفرد . بينا تتناول المعنوية وصفا 
للمجموعة . فيقال مثلا ان المرؤوس الفلانى راض عن وظيفته . وان معنويات 
المجموعة الفلانية فى القسم الفلانى مرتفعة للغاية . 

غير ان العوامل المؤثرة فى الاشباع والمعنويات هى عوامل مشتركة كما يعتقد 
كثير من الباحثين وانه من الصعب فى احيان كثيرة الفصل بين ما يؤدى الى 
شعور الفرد بالاشباع الوظيفى . او بين ما يؤدى الى ارتفاع معنويته . 

وسنحاول فيا يلى ان نلقى مزيدا من الضوء على هذا الموضوع . 


مفهوم الاشباع الوظيفى , والعوامل المؤثرة فى تحقيقه 
« يعرف بورتر ومعه آخرون الاشباع بأنه الفرق بين النتائج او الاهداف 
التى يتوقع الفرد ان يحققها والنتائج أو الاهداف التى حققها بالفمل )١(»‏ 
ويمكن ان نعبر عن هذا التعريف رياضيا بالمعادلة التالية : 
الاشباع - الأهداف المطلوبة - الأهداف المحققة 
٠٠٠٠١ -‏ ريال - 5.6.6٠0‏ - 50.00 ريال 
حيث تمثل ال ٠١١‏ الاف ريال فى هذا المثال الراتب الذى يعتقد 
الشخص انه يتناسب مع مؤهلاته وخبراته . اما الى ٠٠٠١‏ ريال فهو الراتب 


)١ (‏ : ماسولا سو لا) كقا0 نا هتدع 09 ستعمتتقطع8 رمسممياءة1] .ل لسع ,عضاطهآ. 8 رمعتووط .نآ 
5 ,.0') عاممظ [1ذأ1]!-هما»51 : 
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الفعلى الذى يحصل عليه . ومن ثم يصبح الفرق بين الرقمين هو الاشباع 
المطلوب او الذى يسعى الفرد الى تحقيقه . وبطبيعة الحال فان الاشباع الوظيفى 
لا يكن ان يقوم ماليا فقط لأن عوامل التحفيز واحتياجات الفرد متنوعة كا 
لاحظنا فها مضى وستلاحظ فما يلى . ومن هنا يكن القول ان العوامل التى تؤدى 
الىى الاشباع هى متعددة . 

والاشباع الوظيفى يمثل جانبا هاما من جوانب التحفيز ‏ وكلا كان هذا 
الاشباع مرتفعا كلما ادى ذلك مثلا الى انخفاض نسبة الغياب . انخفاض معدل 
الدوران المشرى . وزيادة الانتاجية . وشعور الموظف بعدم الرضى أو نقص 
الاشباع من الوظيفة قد يدفع به الى الاستقالة والبحث عن وظيفة اخرى . 
وبالتأكيد فان فرص هذا الموظف ستكون كبيرة خاصة اذا كان يحمل مؤهلات 
عالة وخبرات طويلة فق تحال العمل .من .هذا المتطلق فاه ضحت غل «الادارة 
والمديرين اعطاء قدر كبير من الأهمية هذا الموضوع عند دراستهم للجوانب 
التحفيزية المختلفة للعمل . 

« ونأتى الآن الى السؤال التالى وهو كيف يتحقق الاشباع. الوظيفى او 
ما هى العوامل التى تؤثر فى تحقيق هذا الاشباع زيادة ونقصا ؟ » الاجابة يمكن 
تحديدها ىا يلى : 

أولاً : المستوى الوظيفى والمهنى للفرد : لعل اهم الجوانب الوظيفية التى 
تؤثر فى درجة الاشباع لدى قطاع كبير من الموظفين هو المركز الادارى للفرد 
داخل اليكل التنظيمى . اذ كلما علا مركز لفرد وكبرت مرتبته بحكم ما لديه من 
مؤهلات وخبرات كلما عمق ذلك لديه الشعور بالإشباع الوظيفى . وبطبيعة 
الحال كبا يقول « لوك » فان هذا الاحسامن ليس مستغريا اذا عرفنا المميزات 
المترتبة على وجود الفرد فى وظيفة ادارية مرموقة سواء من حيث الدخل المالى ٠‏ او 
مقداز السلطة والصلاخيات: : ودرجة الخرية المقتزية: بالو 07 


5. عأموطلصسةط صذ ,'*صمناعهوه5 مول أن كعدسه© امه عمننواة عط“ ' عاعم1‎ 0] )١ (١ 
معقعلط)) علأعصصي1 .851 (.له) , ووامطء روط ممناه عتسمعع0) لسة لمتضكسقم1‎ : 
,لإالقس54 لممط‎ 1976( 22. 1297-9 
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ثانيا : تصميم اطيكل التنظيمى : يربط بعض الباحثين بين التصميم 
العام للهيكل التنظيمى وبين درجة الاشباع الوظيفى . وفى رأيهم فانه كلما اتسع. 
نطاق الوحدة الادارية اى زاد اعداد الافراد العاملين فى قسم واحد كلما قلت 
درجة الاشباع ‏ وكلما صغرت الوحدة الادارية ؛نهنا طنا5 كلما ادى ذلك الى 
زيادة التفاعل والنشاط الاجتاعى بين افرادها . )١(‏ 

ثالثا : نوع التقنية المستخدمة فى العمل : ويرى الباحثون هنا انه كلما 
كانت التكنولوجيا المستخدمة فى العمل هى التى تعتمد على اساس الانتاج 
الكبير همناءنلمع2 - 8255 كلما نجم عن ذلك انخفاض درجة الاشباع 
الوظيفى نظرا للتخصص الدقيق وروتينية العمل . - وكلا كان تصميم عمليات 
الانتاج يميل الى التنويع والتشكيل سواء كان مستمرا 5نامناص )م00 او متقطعا 
)هةغ)تصمء م1 كلما ادى ذلك الى الارتفاع بدرجة الاشباع الوظيفى . 

رابعا : جداول العمل : يعتقد بعض الباحثين ان هناك علاقة بين جداول 
العمل ودرجة الشعور بالرضا او الاشباع من الوظيفة ‏ فكلا زادت ساعات 
العمل كلما أدى ذلك الى الشعور بعدم الاشباع ‏ وكلما قلت هذه الساعات 
وزادت فرص الموظف فى الاستمتاع بوقت فراغ اكبر كلها زادت درجة اشباعه من 
الوظيفة . 
' خامسا : الحالة العامة لسوق العمل : حينا يتميز سوق العمل بظروف 
من البطالة ( اى يصبح عدد الوظائف الموجودة اقل من عدد الباحثين عن 
عمل ) كلما يتجه اهتام العاملين الى مقدار الدخل المحقق من الوظيفة . وكذلك 
الحفاظ على هذه الوظيفة ( متطلب الأمن ) . وحينا يحدث العكس أى تصبح 
الوظائف الموجودة فى السوق اكثر من عدد الباحثين عن عمل كلما حول ذلك 
اهتام العاملين الى تحقيق الاحتياجات الثانوية فى قائمة الاحتياجات مثل الحاجة 
ال القول والاعترافت ,اق الماحة ال حقيق الانيات. 297 


(1): لساعم؟ بعل سطسو) «مأحمطع8 ماموة! قد مناه عتسدع0 لمتعاكس ما كه م5 سعطهسة .© 
(1970 رجعععط جأانوى اتسنا عيقلتتطنسوة0) 
(1) (1972 ,للمقة - عمنإمععط : مكنا لمموجواعصظ) (.30.60) اعسدمد2 رمعا رق5 ..آ لضع كعناهما5 .© 
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سادسا : نظرة الافراد الى العمل : ونقصد بذلك مدى تقدير الفرد للعمل 
وحاجته اليه .فاذا كان الفرد ينظر للعمل كنوع من قضاء الوقت فان اهتامه 
سيتركز بلاشك على الجوانب غير المادية من الحوافز فى اشباعه الوظيفى ‏ اما اذا 
كان الفرد مدفوعا للعمل بحكم حاجته الطبيعية الى الدخل المالى . فان هذا 
الاتجاه سيكون هو الغالب فى شعور الفرد بتحقيق الاشباع او الرضا من الوظيفة 
ومن ثم يصبح الحافز المالى هو المعيار او العامل المؤثر فى درجة الاشباع زيادة او 

ان العوامل المؤدية الى الاشباع متعددة بلا شك ولا يكن حصرها ‏ كذلك 
فان هذه العوامل قد تختلف من حيث التأثير من مجتمع لآخر . وكذلك من فترة 
لأخرى . 

واجمالا نستطيع الاضافة بان مجموعة « الحوافز» التى وردت فى نظرية 
« هرزبرج » يمكن ان تشكل فى حد ذاتها عوامل مؤثرة فى عملية الاشباع 
الوظيفى الى جانب العوامل السابق الاشارة اليها . 


مَعْهُو ما معنوي .ب العوام ل المؤثرةٍ فبهأ 

يمكن ان تُعَّرف « المعنوية » بأشكال مختلفة . ولعل ذلك يعود الى ان 
« المعنوية » هى من المصطلحات التى يمكن الاحساس بعانيها بصورة اكبر من 
التعبير الكلامى عن محتوياتها . ومن هنا لا نستغرب ان نجد مثلا , التعريفات 
التالية : 

« المعنوية هى شعور الجماعة الذى يترتب عليه تحقيق اهداف ملحة » 
« المعنوية هى التى تصنع الفرق بين النجاح والفشل » « المعنوية هى 
خليط من مشاعر الفخر , والثقة . والتشوق , والحماس » 


ان كل هذه المعانى على الرغم من اختلافها اللفظى إلا أنها تتفق جميعا فى 
شىء ما لا نستطيع تعريفه ولكن نستطيع الاحساس به . ش 


على اننا كما سبق قد ربطنا المعنوية بشعور الجماعة وربطنا الاشباع 
الوظيفى بالفرد . ومن هذا المنطلق الذى يربط المعنوية بالجماعة تتجه اغلب 
البحوث للكشف على مفاهيم اوسع للمعنوية . العوامل المؤثرة فيها . والعلاقة 
بينها وبين الاشباع الوظيفى من جهة وبين التحفيز من جهة اخرى . 

وكخطوة اولى فائنا نستعير من « سكوت » وهايمن ما يعتقدان بأنه الاجزاء 
الرئيسية التى تكون ما يسمى بالمعنوية وهى :7 )١‏ 

١‏ - الشعور الجماعى : وهو شعور ينطلق من الرغبة فى الانتاء والتقرب بين 
مجموعة يجمعها هدف واحد او أهداف مشتركة . وكلما كانت الحاجة الى هذا 
الهدف او الاهداف ماسة وملحة كلما زاد حماس المجموعة فى السعى لتحقيق هذه 
الأهداف . 

"-المدف الجماعى الموجه : ان للجباعة هدفاً وان هذا الهدف هو الذى 
يوجه سلوكهم ويوحد تصرفاتهم . 

"'- قيم مشتركة : يتفق اعضاء المجموعة فيا بينهم ضمنا او ادراكا على 
قيم معينة وهذه القيم المشتركة هى التى توحد اهدافهم وسلوكهم . 

؛ - شعارات الجماعة : وهى التى تحدد طم ما هو مقبول وما هو مرفوض 
ازاء سعيهم للمكاسب التى يتوقعونها نتيجة بذهم لجهود معينة . وكلما كان توقع 
هذه المكاستب كبيرا كلها كانت الجهرة المبذولة كبيزة نضا" . 

ومن ناحية اخرى فان هناك مجموعة من العوامل التى تؤثر على مقدار 
تفاعل الاجزاء السابقة المكونة للمعنوية . وبمعنى آخر فان مستوى او درجة 
معنوية الأفراد تخضع لعوامل بعضها يمكن ربطها بالجماعة نفسها والبعض الآخر 
قثل عوامل خارجية .' ") 

ومن العوامل التى يمكن ربطها بالجماعة ( العوامل الداخلية ) يمكن ان 
نين الى المجموغة التالية :+ 
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ل آالاة ‏ 


١‏ القيم والأهداف : كلما كانت درجة التوافق بين الجماعة على القيم 
والأهداف كبيرة كلما ارتفع بالتالى مستوى المعنوية لديهم . 

ان هذا التوافق سيؤدى بلاشك الى تخفيف حدة الصراع المحتمل بين 
اعضاء المجموعة ويسمح ها بالتالى بالتركيز على تحقيق اهدافها المطلوبة . 

١‏ - احقال النجاح : كلما كانت درجة الاحقال لدى المجموعة كبيرة فى ان 
يؤدى سعيهم المشترك الى تحقيق الأهداف . كلما ادى ذلك الى ارتفاع معنوياتهم 
والعكس صحيح . 

'"' - مقدار النجاح المحقق : بالقدر الذى يتحقق فيه نجاح المجموعة فى 
تحقيق الأهداف بالقدر الذى ينعكس ذلك على معنوياتهم . 

؛ ‏ درجة الاشباع الفردى : كلما كانت درجة الاشباع الفردية عالية كلما 
ادى ذلك الى ارتفاع معنوية الفرد وانعكس ذلك بالتالى على ارتفاع معنوية 
الجماعة . 

اما العوامل الخارجية التى تؤثر على درجة معنوية الجماعة فيمكن ايجازها 
على النحو التالى : 


١‏ طبيعة العمل : يمكن ان تحقق المجموعة اشباعا وظيفيا ينعكس على 
معنوياتهم حينا يرتبط هذا العمل باحتياجاتهم . درجة المهارة المطلوبة . التجارب 
او الخبرة . والمستوى العلمنى لأعضاء المجموعة . ومن هذا المنطلق فان 
السياسات الادارية فى يحال تصميم الوظائف . وكذلك السياسات الادارية فى 
يجال اختيار الأفراد وتعيينهم , وتقويمهم ٠‏ وترقياتهم لابد وأن تأخذ فى الاعتبار 
ضرورة الربط بين متطلبات الافراد فى الوظيفة . دون ان تتناسى ايضا متطلبات 
المنظمة . 

؟- نوع الاثراف : كلا كان الاشراف متراخيا نوعا ما بحيث يسمح 
للأفراد ببيعض الحرية فى اداء الوظيفة . وكلما كانت الكفاءة الادارية والمهنية 
للرئيس مرتفعة كلما ساعد ذلك على رفع معنوية الأفراد والعكس صحيح . 


لسوت 


 "'‏ ضغط العمل : كلما زادت درجة الرقابة على العمل كلما ازداد ضغط 
العمل على الأفراد وكلما ساهم ذلك فى انخفاض معنوياتهم . 

أهداف المنظمة وقيمها : كلا كانت أهداف المنظمة وقيمها ذات معنى 
كلما انعكس ذلك على معنويات الأفراد. ايجابيا والعكس صحيح . 


ما ذابية_الاشبَاع الوظ يفي وا مضوتٍ للادارة؟ 


على الرغم من أن تحقيق درجات عالية من الاشباع الوظيفى والروح المعنوية 
للأفراد هو أمر مطلوب من الادارة .الا ان هذين المطلبين لا يشكلان مطلبين منعزلين فى 
عملية التوجيه والقياية الادارية . ذلك أن هناك ترابطا وثيقا بين هذين المطلبين وبين 
بعض العناصر اطامة فى العمل الادارى مثل . معدل الدوران البشرى . درجة الغياب 
عن العمل . نسبة الحوادث , والانتاجية . 

والسؤال هنا الى أى حد يوجد هناك ترابط أو علاقة بين الاشباع الوظيفى 
والمعنوبة ٠‏ والعناصر السابقة ؟ ان هذا السؤال على قدر كبير من الأهمية اذا نحن 
أدركنا مدى تأثير هذا الارتباط على تكاليف وفعالية العنصر الانسانى فى المنظمة . 

ولقد اجريت عدة 'دراسات فى هذا المجال كان ابرزها دراسة « فيكتور فروم » 
والتى يمكن ان نلخص نتائجها فها يلى )١(:‏ 

١‏ هناك علاقة مباشرة بين الاشباع الوظيفى والمعنوية . وبين معدل الدوران 
البشرى ‏ وكلما كانت المعنوية ودرجة الاشباع كبيرة فى المنظمة كلما انخفض بالتالى 
معدل الدوران البشرى . 

دبعل الرفو من أن ارتفاع الروح المعنوية للأفراد وتحقيق قدر كبير من الاشباع 
الوظيفى يؤدى الى تخفيض معدلات الغياب . إلا أن هذا الارتباط لا يبدو بنفس 
مستوى القوة بالنسبة للنتيجة الأولى . 
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هناك علاقة بين الاشباع الوظيفى والمعنوية وبين نسبة الحوادث فى العمل وهى 

ان العلاقة بين الانتاجية والاشباع الوظيفى والمعنوية تبدو غير واضحة او 
ا ال ال 0 
وبين الانتاجية . اى ان ارتفاع المعنوية وتحقيق درجة اعلى من الاشباع الوظيفى يقود 
بالتالى الى ارتفاع الانتاجية . وقد اثبتت بعض الدراسات وجود هذه العلاقات بيغا 
اثبتت دراسات اخرى عكس هذا المفهوم . على ان غالبية الأبحاث فى هذا المجال على 
حد تعبير « فروم » لا ترى ترابطا بين الانتاجية والمعنوية . وبمعنى آخر فان المعنوية 
والانتاجية هما عاملان مستقلان بعضههم| عن البعض وليسا متداخلين” ') 


متلخص ". المصما 


انطلاقا من اهمية العنصر الانسانى فى المنظيات فقد تناولنا فى هذا الفصل جانبا 
هاما من جوانب الوظيفة التوجيهية والقيادية للادارة وهى عملية التحفيز . 

وقد عرفنا التحفيز فى هذا الفصل بأنه يعنى « دفع الفرد لاتخاذ سلوك معين . او 
ايقافه . او تعديله » . كذلك عرفنا التحفيز « بانه شعور داخلى لدى الفرد يولد فيه 
الرغبة لاتخاذ نشاط او سلوك معين هيدف منه الوصول الى تحقيق اهداف محددة » . 

واستعرضنا طبيعة الحوافز التى يميل الأفراد فى العمل الى تحقيقها وقلنا انها تشمل 
فها تشمل . دخلا افضل . لقبا وظيفيا مرموقا . انجازا فى العمل . والحصول على 
احترام الآخرين . 

على ان استعراضنا هذه الحوافز لم يحدد لنا فما اذا كانت هى حقيقة الحوافز التى 
يسعى اليها الموظفون ام أن هناك حوافز اخرى . وكذلك لم نحدد أهمية ترتيب واولوية 
هذه الحوافز . 
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زلقد عرطها من هذا التطلق نان سعدرطن غددا :من النظريات" البارزة قال 
التى استعرضناها ما يلى : 


. نظرية تغيير السلوك‎ ١ 

؟ - نظرية « هرزبرج » 

"' - نظرية الحاجة لمكليلاند 

- نظرية التوازن 

6 - نظرية المساواة . او المقارنة الاجتاعية . 
١‏ نظرية التوقع . 


ولقد اتضح لنا من استعراض هذه النظريات المتعددة مجموعة من الحقائق هى : 
١-انه‏ ليس هناك مفهوم محدد للتحفيز بين الآراء المتعددة وان كل رأى ينطلق من 
النتائج التى توصل اليها الباحثون . 
١‏ - ان كل النظريات تتفق فى أهمية معرفة الادارة للعامل الانسانى . ومن ثم 
رسم سياساتها الادارية بالشكل الذى يدفع الأفراد للعمل ويدفعهم لاتخاذ سلوك 
مرغوب ٠ <0 ٠.‏ 
"- أن على الادارة اذا ارادت ان تحقق عملا افضل من الأفراد ان تتحسس اولا 
5 - ان هناك اختلافا بين جميع النظريات فى اعطاء اولويات لاحتياجاتهم ومطالب 
الموظفين والتى تدفعهم للعمل ‏ وان هذه الاختلافات تنطبق على وجه خاص على 
الاحتياجات الثانوية اذا جاز هذا التعبير . 
© ان حوافز العمل تختلف فى التنظيم الادارى بين مستوى وآخر . وان العوامل 
او الحوافز التى تنطبق على الاداريين فى الادارة العليا قد لا تنطبق على الاداريين فى . 
الادارة الوسطى او المستوى: الاشرافى . 
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وقد اردنا بعد استعراض هذه النظريات ان نحدد اهم حوافز العمل او اساليب 
التحفيز . ووصلنا من هذا المنطلق الى تحديد ثلاثة منها هى , الحافز المالى . التشجيع , 
الاشتراك الادارى فى القرارات . 

وانتقلنا فى الجزء الأخير من الفصل لاستعراض عاملين هامين يرتبطان بالتحفيز ها 
الاشباع الوظيفى .. والمعنوية » حيث حددنا مضامينها . والعوامل المؤثرة فى كل منهه| 
والعلاقة بينهها وبين معدل الدوران البشرى ٠‏ الغياب . نسبة الحوادث والانتاجية . 

ولقد اتضح لنا وجود علاقات عكسية بين المعنوية والاشباع الوظيفى من جانب 
وبين معدل الدوران ٠‏ والتغيب عن العمل , ونسبة الحوادث من جانب آخر . 

غير اننا لم نصل الى نتيجة محددة حول العلاقة بين المعنوية والانتاجية 'نتيجة 
لاختلاف نتائج الدراسات فى هذا المجال ‏ ومن ثم فقد انتهينا الى ان المعنوية 
والانتاجية تقثلان عاملين مستقلين بعضهها عن الآخر وليسا متداخلين . 


تلن اله احفي 


بن :5« عرف المضطلحات الأدارية: العالية:: 

التحفيز . الاشباع الوظيفى . المعنوية 

وما هو الفرق بين التحفيز والاشباع الوظيفى ؟ 
س ؟ : بينا يرى بعض الباحثين ان التحفيز يجب ان يأخذ الجانب الايجابى فقط يميل 
أخرون الى اعتاد « نظرية الجزرة والعصا » . ناقش ؟ 
س " : ما هى فى رأيك اهم الحوافز التى تدفعك للعمل بشكل يتواءم مع تحقيق اهداف 
الادارة ؟ حدد هذه الحوافز ورتبها حسب الأهمية . 
س 5 : قارن بين نظريتى « ماسلو» فى تدرج الاحتياجات وبين نظرية « هرزبرج » 
فى التحفيز . 


 ةالكد‎ 


6 : مأاهى الحوافز الرئيسية الواردة فى « نظرية, مكليلاند » وكيف يمكن للادارة 
ل من هذه النظرية ؟ 
س ١‏ : يقوم مدخل « نظرية التوازن » على اساس ان سلوك الفرد انما ينطلق من 
حاجته الداخلية للحفاظ على التوازن . ومن تصوره الشخصى لذاته . ناقش ذلك . 
س 7 : انت تعمل فى احدى منظيات الأعمال كباحث ادارى ‏ وقد قامت المنظمة 
مؤخرا بتعبين زبيل آخر تخرج من نفس دفعتك بالجامعة ومن نفس تخصصك برائ تب اعلى 
من راتبك . 

ما هو رد فعلك على هذا القرار الادارى مسترشداً فها تقول بنظرية المساواة او 
المقارنة الاجتاعية ؟ وما هى نصيحتك للادارة ؟ وما هى البدائل التى تعتقد ان على 
رئيسك المباشر ان يتخذها ؟ 
س 8 : اذا اعتمدت الادارة الحوافز المالية فى دفع الأفراد لمزيد من العدن ٠‏ فا هى 
نصيحتك للادارة فى هذا المجال ؟ 
س 4 : هل هناك علاقة بين الاشباع الوظيفى وبين الانتاجية ؟ . 
س ٠١١‏ : اكتب تقريرا تحدد فيه العوامل المؤثرة على درجة الاشباع الوظيفى . 
س ١١‏ :« اذا اردت ان تدفع موظفا الى زيادة طاقته وجهوده قى العمل فا عمل على 
تقديم حوافز واغراءات مالية لتحقيق ذلك » . الى أى حد تعتقد فى صحة هذه 
القيارة + 


6ه 5 


العارء الارارستت 
.4 ل و4 
الأهداف التعليمية للفصل 
للتعرف على اهم نظريات القيادة والعلاقة بينها 
للتعرف على الانماط القيادية فى الادارة 
للتعرف على اهم مصادر القوة لدى المديرين 
- للتعرف على المتغيرات التى تؤثر على اختيار النمط الادارى . 
موضوعات المناقشة : 
طبيعة القيادة واهميتها 
مصادر القوة فى القيادة الادارية 
- نظريات القيادة : 
النظريات القديمة 
نظرية الصفات 
نظرية الظروف 
نظرية الطوارىء 
الئاذج القيادية فى الادارة : 


- القيادة الاتوقراطية س الادارة بالاشتراك 
- القيادة الديموقراطية نموذج القيادة الفعالة 


القيادة على اساس الحرية 

- نموذج « ثاننيوم وشميدت » فى القيادة « المحيط القيادى » 
- نموذج « ليكرت » فى القيادة 

دعرو بو ريز بون ا ايه 
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يقال ان مشكلة التذمر الوظيفى هى مشكلة قيادية بالدرجة الأولى . فالرئيس او 
المدير القائد يستطيع ان يذكى حماس الموظف للعمل ويدفعه اليه بكل الاخللاص 
والزضا: او ان عل من عرد وه شخضا كنا نائننا + اواستزيا ومطحي الأداء 
والتفكير . 

أن هذا القؤال: نينا نبو القائك حل الكزر ون امل ينكوى أسدده أى أ له لسن :الها 
فيه . بل الأمثلة كثيرة من التجارب والتاريخ . ففى الجيوش مثلا وعلى مر العصور 
لوحظ انه بينا يحظى بعض القادة بطاعة مشوبة بالحقد او التذمر من مرؤوسيهم نجد 
على النقيض من ذلك بعضا من القادة ممن يحظون بطاعة عمياء من مرؤوسيهم الذين 
يعبرون عن هذه الطاعة فى صور متعددة من البذل والتضحية والفداء . 

ونفس هذه الحقيقة نستطيع ان ندركها فى القادة السياسيين وفى القادة الاداريين 
ايضا . وليس من المستغرب عندئذ ان تلجأ المنظيات الى اكتشاف وتعميق المفهوم 
القيادى للرؤساء والمديرين عن طريق التدريب والتمرين على اساليب القيادة الفعالة . 
واذا كنا نستطيع القول بأن القيادة الفعالة هى تلك القيادة التى تحقق الاهداف 
والنتائج المنشودة . الا انه من الصعب اماع القول واجماله على تعريف ما هية القيادة 
الفعالة . 

ان القيادة هى صفة من صفات الشخصية التى تبرزالى سطح الأحداث وتجعلنا 
نحس بها فى تاريخ الشعوب وعلى مر العصور . 

« فهتلر» مثلا عامل البناء المغمور فى شبابه استطاع ان يرقى الى القمة السياسية 
فى بلاده عن طريق قوته الشخصية . واستطاع ان يحظى بتأييد وتبعية غالبية الشعب 
الألمانى وتفويضه المطلق رغم أنه كان جنديا عاديا إبان فترة الحرب العالمية الأولى . 
وحينا بدأ يستجمع زمام السلطة فى سنة ١17١‏ كانت ردود الفعل فى ألمانيا والعالم 
الخارجى مشوبة بالضحك والسخرية اذ لم يكن هتلر فى نظرهم آنذاك الا رجلا غريب 
الأطوار 5 بالغرور وحب العظمة . 


« وونستون تشرشل » , ذلك الرجل الذى كان ملاذ الشعب البريطاتى فى محنته 
خلال الحرب العالمية الثانية والذى استطاع ان يحتل المركز القيادى الأول بين شعبه 
خلال تلك الحرب واكتسب الى جانب ذلك تقدير كثير من دول العالم ‏ أدار له الشعب 
البريطانى ظهره بعد الحرب مباشرة وسقط فى انتخابات الرئاسة . وحتى قبل الحرب لم 
يستطع تشرشل الحصول على منصب الرئاسة ولا على تزعم حزبه . 

ومن الواضح اذا , ان تفسير طبيعة القيادة وماهيتها أمر يكتنفه الغموض . 

هل القيادة ثىء فطرى ام مكتسب ؟ وهل هى ميزة شخصية يكتسبها الشنخص 
من خلال المركز الوظيفى أم من خلال مركزه الاجتاعى فى المجتمع ؟ ان الثىء الذى 
نستطيع تأكيده فى هذا السياق هو أن المركز الوظيفى والنفوذ الاجتاعى هما من العناصر 
البارزة فى تكوين القيادة . ولكننا نضيف الى ذلك ان شخصية الفرد وما يملكه من 
الحنكة ونفاذ البصيرة هى أيضا خصائص مطلوية فى القيادة سواء كانت هذه القيادة 


سياسية . او عسكرية . او ادارية . أو حتى اجرامية . 
00 59 .شاع 
ل القيادد واهمتها 


طبيعة القيادة 

« تعرف القيادة الادارية بأنها العملية الخاصة بدفع وتشجيع الافراد نحو انجاز 
اهداف معيئة . » 

ويعرف « مكريجر » القيادة بانها « تأثير شخصى متبادل يظهر بوضوح فى حالات 
معينة ويوجه من خلال وسائل الاتصال بين الرئيس والمرؤوس نحو تحقيق الأهداف 
المنشودة 00 

كذلك يعرف « وايت » القيادة بأنها«تعنى التأثير على الآخرين فى تنفيذ قرارات 


أشخاص اخرين » . ويفرق « وابت » بين نوعين من القيادة هما : 


2. 1106 .ط2 براك : 0 عمتسم عاص كو علأك مقصسطة؟ عط] ,جوعع‎ 1825 )١( 


القيادة التى تعتمد على الاقناع وهى تستمد قوتها من شخصية القائد . وكذلك 
القيادة القائمة على التخويف والتهديد وتستمد قوتها من السلطة الممنوحه للرئيس .7 

ويعرف « جليك » القيادة بأنها « مجموعة من السلوك والتصرفات من طرف 
الرئيس او المدير يقصد بها التأثير على الأفراد من اجل تعاوتهم فى تحقيق الأهداف ‏ 
المطلوية 0 

ومن خلال التعريفات السابقة للقيادة يتضح لنا ان الصفة الأساسية التى تجمع 
عليها هذه التعريفات هى ممارسة القائد « التأثير » على مرؤوسيه من اجل دفعهم 
للعمل وانجاز الاهداف المطلوبة . ْ 

ان القنادة الادارية كيا: عرفا 'حئ: اندى الوظائك الادارية: النارزة للمديرنن 
والتى يمارسونها كأعضاء فى جماعة وكرؤساء عليها . غير ان ما حب ان نلفت اليه نظر 
القارىء هو انه ليس كل مدير بحكم عمله قر يصبح قائدا:. فالمدير يحكم بالسلطة 
والقائد يحكم بالسلطة وبالمميزات الشخصية الفطرية والمكتسبة التى يتصف بها . 


اهمية القيادة الادارية 

تعد قيادة المنظمات عنصرا حيويا فى حياة واستمرار وازدهار نشاطاتها وعملياتها 
المختلفة . ولا غرو عندئذ ان نرى الادارة العليا فى المنظات تنفق اموالا باهظة بحثا 
عن المواهب القيادية . ومن ثم تدريبها وتطويرها . 

ان تعقد العمليات الادارية والاتجاه الى كبر حجم المنظمات . وتعدد العلاقات 
الداخلية والخارجية وكذلك تأثير الظروف السياسية والاقتصادية والاجهاعية 
والتكنولوجية على هذه المنظيات يحتم عليها مواصلة البحث والاستمرار فى التجديد 
والابتكار والتطوير وهى امور لا تتحقق الا فى ظل قيادة ادارية واعية ومتفهمة . 

وتما لا يدع للشك مجالا . هو أن حاجة المنظات الى القيادة الادارية الفعالة هى 
حاجة تفوق الموجود من هذه القيادات . ش 

١ (‏ ) (1959 ,.عظ1 رستاجم1 لستقطعن] : .111 يمه جرعصهط؟) سمنخهعتصدع 02 سه سحلا ,عاوطلا دام 
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فالقيادة الادارية الفعالة تعد سلعة قيمة فى سوق يتميز بالندرة ‏ ولا عجب عندئذ 
أن نرى لجو المنظيات الى استخدام كافة وسائل الاغراء المادية والمعنوية لجذب 
الكفاءات الادارية الخارجية . وانفاق الأموال الكثيرة على عمليات التدريب والتطوير 
الادارى . 

واذا ما تساءلنا عن اسباب النقص فى الكفاءات القيادية الفعالة لوجدنا ان 
الاساس فى هذا النقص هو المسئوليات العظيمة الملقاة على عاتق المدير والتى 
لا يستطيع تحمل اعبائها الا القلة من الأفراد ممن تتوفر فيهم خصائص القيادة 
وتخطىء بعض المنظيات فى تصورها بأن الهيكل التنظيمى القوى والمتاسك يمكن ان يحل 
حل القيادة الادارية الفعالة . أوان احاطة المدير الضعيف بنخبة قوية من المساعدين 
الأكفاء يكن ان يعوض عن النقص فى الكفاءة القيادية للمديرين . 

ان القيادة هى قسمة التنظيم الادارى - والقائد هو المسئول عن التوجيه والتنسيق 
بين كافة العناصر الانتاجية وعلى رأسها العنصر البشرى ., وتحقيق اهداف المنظمة من 
خلال قبادة الأفراد هو المحك الرئيسى لفعالية القيادة الادارية او ضعفها . 

وباختصار فان اهمية القيادة الادارية تنبع فى رأينا من النقاط التالية : 

١‏ بدون القيادة الادارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه الى 

؟ - بدون القيادة الادارية تصبح كل العناصر الانتاجية عدهة الفعالية والتاثير . 

بدون القيادة الادارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تاثيرها فى نتحقيق 
اهداف المنظمة . 

غ - بدون القيادة الادارية لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط 
تقدمها وازدهارها البعيد على اساسه . 

ه ‏ بدون القيادة الادارية يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة 
الخارجية والتى تؤثر بطريق مباشر او غير مباشر فى تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة . 

1 ان تصرفات القائد الادارى وسلوكه هى التى تحفز الافراد وتدفعهم الى تحقيق 
اهداف المنظمة . 


ل ا 


مَصّادرالموة 9 <_القيادة الإداريية 


ذكرنا'قى تعريقاتنا المتسيدة للقيادة الاذارية "ان الصادة تعتى ماري التانين علق 
المرؤوسين ودفعهم لتحقيق الاهداف المطلوبة . ونتساءل الآن عن ماهية مصادر القوة 
التى تمد متها القائد. الأذازى تاتبره "عل المرووسين * 

ان هذه المصادر متعددة وعلى سبيل المثال نذكر منها المصادر التالية : 


المصدر الأول : السلطة النظامية : وهى السلطة الممنوحة للمدير بحكم العمل 
خلاها توجيه الأوامر واتخاذ القرارات التى تحدث التأثير وتحقق الانجاز المطلوب . 

وكلما تقبل المرؤوسون هذه السلطة كلما كان تأثير المدير قويا على مرؤوسيه . وكلما 
استطاع بالتالى تحقيق الاهداف المطلوبة منه فى ادارته . غير اننا يجب أن نلاحظ ان 
السلطة الرسمية قد تكون غير كافية لتحقيق الأهداف المطلوبة واحداث التأثير على 
المرؤوسين اذا لم تدعم بمصادر اخرى من القوة او التأثير وبمعنى آخر فان السلطة 
الرسمية وحدها قد لا تؤدى الى تحقيق النتائج المطلوبة . 
الاسلوب ممارسة التأثير على مرؤوسيه فى تحقيق الأهداف المطلوبة ك) ونوعاً . 
فالمرؤوس الذى يعمل على تنفيذ قرارات المدير وتعلماته يستطيع الحصول على التقدير 
المالى تمثلاً فى زيادة راتبه أومنحه علاوة استئنائية أوأية امتيازاث أخرى . وعلى نقيض 
تنفيذ التعلمات والأوامر الادارية لرئيسه . 

غير اننا كما عرفنا حتى الآن فان الحافز النقدى قد لا يكون الحافز الوحيد لدفع 
الفرد للعمل الا اذا كانت احتياجات الفرد الاساسية مثل الاحتياجات الطبيعية 
واحتياج المحافظة على الدخل ( الأمن ) غير مشبعة . 


08# ب 


وفى احوال كثيرة تستطيع المجموعة غير الرسمية ان تعوض افرادها عن الحافز 
المالى . او الوقوف فى وجه الادارة فى عدم استغلال هذا الحافز فى ممارسة الضغوط على 
المجموعة ‏ وحينا تنجح المجموعة فى ذلك يصبح تأثير الحافز المالى ضعيفا . ومن ثم 
يحتاج الرئيس الى ممارسة مصادر اخرى للتأثير من بين المصادر الاخرى المتاحة . 


المصدر الثالث : مصدر الخبرة والمهارة . وهنا يفترض فى المدير او الرئيس ان يكون 
على مستوى اعلى من مرؤوسيه خبرة ومهارة لكى يكسب احترامهم ويصبح له قوة 
التأثير عليهم . ان هذه الخبرة والمهارة يجب ان تعطى للمرؤوسين انطباعا ليس فقط عن 
قدرة المدير على ممارسة اعماله وواجباته الروتينية اليومية . بل على تصديه للمشاكل 
الطارئة واتخاذ القرارات الفورية تجاهها . 

واذا ما افتقد الرئيس هذه الخبرة او اصبح فى موقف يعتمد فيه على أحد مرؤوسيه 
اعتادا مطلقا . افتقد الرئيس عندئذ هذا المصدر من التأثير . وضعف موقفه امام 
مرؤوسيه . 

المصدر الرابع : التأثير الشخصى : يتمثل التأثير الشخصى للمدير فى اجماع ولاء 
طرؤوسيه :وحنهم لد حأ ومن ثم فان تأثين المدير مشفوعا بالمضادر الالخرى .من 'التاثير 
يصبح مصدرا قويا للتأثير على المرؤوسين ودفعهم لتحقيق الاهداف . 

المصدر الخامس : التأثير النابع من الاحترام : وهنا قد يكون التفاف المرؤوسين 
حول رئيسهم نابعا من تقديرهم واحترامهم له بغض النظر عن حبهم او قبوهم به . 
فالاحترام شىء والمودة والحب شىء آخر . وقد يبنى المرؤوسون احترامهم للرئيس من 
منطلقات عدة قد يكون من بينها . المركز الاجتاعى للرئيس فى المجتمع ٠‏ المهارة والخبرة 
التى ميزه عن الآخرين . احترام الرؤساء والاضداد فى المنظمة لهذا الرئيس . والنزاهة 

المصدر السادس : التأثير النابع من استخدام اساليب الضغط او الاكراه . اذا 
وجد الرئيس ان كل مضادر التأثير الالخرى لم تؤد الى تحقيق الاهداف المطلوبة من 


- 05886 


مرؤوسيه قات قن يلجا هذا الاسلوب كاخر مغتدرمن مضادر التاتين » غيز ان المنالغة ى 
استخدام هذا النوع من القوة قد يؤدى الى نتائج عكسية اذ ما احست المجموعة 
بالخطر وتضامنت فى الوقوف بحزم واصرار على مواجهته . 


نظيا ث اله لقا دد 


حظى موضوع دراسة القيادة باهتامات الكثير من البحاث والدارسين فى حال 
الادارة وعلم النفس والاجتاع - ولقد ساهمت هذه الدراسات والأبحاث فى تعميق 
مفاهيم القيادة الادارية . وتحديد الصفات الادارية للقادة . وكذلك فى تعريف الناذج 
القيادية المختلفة التى قد تمارس فى المنظيات . 

وسنحاول فى هذا الجزء استعراض أهم هذه النظريات وايضاح المرتكزات التى تقوم 
عليها كل نظرية . 


التظر ياك القية فى القنادة 

لد شيعه النظرياك القدؤة فى" الشاده عل الس حجن المحيض والبنفت اك مز 
الحال بالنظريات الحديئة ‏ ويمكن احمالا ان نقول ان مرتكزات هذه النظريات ضعيفة 
وغير مقنعة . ومن باب العلم بالثىء لا الجهل به نعطى موجزا لأهم هذه النظريات : 

١‏ - نظرية الوراثة : « وينطلق مفهوم هذه النظرية فى القول بأن القيادة هى 
كي قطزى وان الفا ابرلفوق ولا عنس 7 

١‏ - نظرية الصفات الجسمية : وهى نظرية عرفها « شيلدن » وبقوم محتواها على 
ضر ورة توافر مواصفات جسمية معينة لكى يستطيع الفرد ان يحتل المركز القيادى . وقد 
غرقه تتلدن اسكة نيفق من لقانت :المميية الت يتمد اننا تسكل «الفياةة :اذا 
توفرت فى شخص ما ."1 


)١(‏ ع ععمعوط : ماعملا وول عسوتورطط تتقصطن 11 أن دعناء أعة 1 عط ركوء 5069 .3005.5 صمللء55 .1 .ا 
(2940 ,ععطاوع8 
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وبطبيعة الحال فان هذه النظرية لا تقوم على اساس علمى . بل انه يصعب القول 
باعتبارها « نظرية » . 

"'- نظرية التدريب : وتقوم هذه النظرية على اساس ان بامكان اى شخص ان 
يصبح قائدا اذا تلقى نوعا من التدريب المدروس على اساس مزاياه الشخصية . وهنا 
يعطى الشخص قائمة بمجموعة من الصفات القيادية ليبرز اهم الصفات التى تتوفر فيه 
من هذه القائمة. ولك التى لا تتوفر فيه . ومن ثم يقوم التدريب على معالجة نواحى 
النقص القائمة 

وتبدوهذه النظرية على ضعفها اقوى النظريات الثلاث السابقة اذا كانت البرامج 
التدريبية المقدمة تقوم على اسس علمية تخطيطا . ومحتوى وقيادة . 
نظرية الصفات القيادية ««معط] أنه 

حاول الباحثون فى موضوع القيادة ان يرجعوا المقدرة القيادية من خلال تصنيفها 
الى أجزاء توضح لنا المميزات والصفات التى يكن ان يتميز بها القائد . فاذا ما وجد 
ان هذه الصفات هى صفات غالبة على جميع القادة استطاعوا بعد ذلك ان يعمموا هذه 
الصفات وينسبونها الى القدرات الطبيعية المطلوبة فى القائد . واصبح من السهل . 
عندئذ اختيار القادة من تجتمع فيهم تلك الصفات . 

والحقيقة ان هذه النظرية حظيت باهتام كثير من الباحتين . ولكن على الرغم من 
وحدة الهدف بينهم جميعا الا ان النتائج كانت مختلفة . 

وفى سنة ١18٠‏ قام « شارلز برد » ببحث حول اهم الصفات القيادية وحصل 
على عشرين قائمة تحتوى كل واحدة منها على مجموعة من الصفات كان ابرزها . 
الامانة . الاخلاص . الطموح . الشهامة . المبادرة . الارادة . الذكاء . النزاهة . الثقة 
بالنكتن 021 

كذلك اجرى « جينكنز » بحثا اخر حول هذا الموضوع شمل قطاعات متعددة من 
الاشخاص ممثلين فى العسكريين . ورجال الاعمال . والاظباء . والمهندسين . 


0١‏ 6.378 (1940 ,.عس]آ وكلوع© «و«نخضسع)-سماءاممة :ماعو جع81) رومامطروط لواعوذ5 رلعاظ وامقط 


والمحامين . وقد استنتج « جينكنز » بعد ذلك انه ليست هناك صفات محددة تحدد لنا 
مفهوم القيادة 9) 

ويزق. ولاو أن لقان اق معانية :لالب الأول متها 'يتتلق «القترى الشيادنة 
ويسلتزم تمتع الشخص بالمقدرة العضلية . والمهارة . والقدرة على تفهم الظواهر 
الجآتك الثاتى متلق متوفن تقصتائض المزعة « النصميم ,والمتحا ع7" 

وبرق أخروق ان اه :صفاث القيادة هن الذكاة اسه النظر #تمضافة الراق 
الوزن . المظهر . الصوت , القدرة على التعبير . الاستيعاب . المركز الاجتاعى ٠‏ القدرة 
عل قدلامسيؤلية + الذبلرناسة وحسن المضرفته #التماون , اليقة و النقض + ضبط 
الاعصاب . والتفاؤل . 

وكا اختلف الكتاب ف ابراز الصفات العامة للقائد فقد كان ايضا هناك اختلاف 
حول:نا اذااكاتك الضفات المشنازاللها قات قطرية ام نكشية .اد ررئ: البعضن أن 
صفات القيادة هى صفات فطرية وان « القائد يولد ولا يصنع » بيها يرى آخرون ان 
الصفات القيادية يمكن ان تكتسب بالتعليم والتجربة . 

وتكتسب نظرية الصفات قوتها من بعض الدراسات الميدانية لصفات بعض القادة 
فى جميع المجالات . فقد اثبتت بعض الدراسات ان هناك علاقة بين الكفاءة القيادية 
وبين بعض الصفات الشخصية . 

وقد وجد « غيزْلى » ان هناك علاقة بين القيادة الفعالة وبين بعض الصفات 
الشخصية مل الذكاء »«القدرة إلاد كرافية ١‏ المباذق التق بالنفس. + واجتراح الذاتا؟؟ 

كذلك وجد متوقدل © أن هناك ارتباطا مباشرا بين عض الضفاث والقيادة 
الفغالة فق حزائيئة اجراها عل مجموغة من القادين وغير القياديق واه الضفات الت 


3 0. «7هاناكة ماأععمء ماع18 عماسعنجوط طاتى دءتلل يوم ونطد لهم1 ]0 بأ :4 :” ,كستعلي ل‎ ) ١) 
.2ط (1947) .701.14 رمتأعلاسظ لوعتومامء وقطط ركسعاطمء1‎ 745 
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لاحظها « ستوقدل » هى الذكاء . الاستقلالية . المسئولية . المشاركة الاجتاعية . المركز 
الأجناعى الاقتضادى:. والمستتوعن" التعليس -22 
كذلك توصل « كيث ديفيز » فى دراسة اخرى الى ان بعض القادة فعلا يملكون 
الضفات الخاضة باللذكام : المنثرة الاشرافسة :الينادرة: + الاأعمداد, بالذات : 
والاستقلالية »2 
ومن ناحية اخرى فإن نظرية الصفات لا تخلومن التجاوزات . وقد تعرضت للنقد 
من زاويتين هما : 
اولا : اعتمدت النظرية على صفات معينة يجب توفرها فى القائد . وتجاهلت بذلك 
الظروف التى قد تفرض نفسها احيانا فى اختيار القائد ٠‏ وتجاهلت بذلك الظروف التى قد 
تفرض نفسها احيانا فى اختيار القائد حتى ولو لم تتوفر فيه بعض الصفات . وبعنى 
أخرافان القنادة لذ تترقف .عل 'الضقات: التعصية فقط مل انا ريط ايضا برا 
المجموعة التى يتواجد بينها الفرد والتى قد ترشحه لمركز القيادة حتى ولو لم تتوفر فيه 
صفات القيادة الفعالة . 
ثانيا : ان اختلاف هذه الصفات وتعددها اعجز علاء الاجتاع فى ايجاد نموذج 
معين لصفات القيادة هتدى به فى ترشيح الفرد للمراكز القيادية . 
وبالاضافة الى هذا النقد فقد اضاف « جولدنر » انتقادات اخرى هذه 
النظرية ني 60 1 
-١‏ لم توضح النظرية اى الصفات أهم وأها يلى فى الاهمية . 
؟ لا هيز النظرية بين الصفات الاساسية للتأهيل للقيادة وبين الصفات 
المطلوبة للمحافظة عليها . 
.© داق «نظرية العدات عدر ضكرن لطروة رضفية البرك ونا 
لسلوك القادة وليست تحليلا له . 
)١(‏ “عننطه ءانآ عط أن وعجسباك خنمتطوععلمع.1 لاألالا 4 75" لمدووعء2” بللتقههة 8 
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)١(‏ (0.,1972© عاصمظ 1311 سمععء14 بمإرولا جل ذل 5أ4) ملعن ٠]‏ )جه «مأتعطعظ مس15 روتجوط طائعك1 
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نظرية الظروف «مءط1 لهده6ددةذز5 

تكتسب نظرية الظروف ف القيادة تأييدا اكثر بين علماء الاجتاع والادارة 
بامقارنة مط رك العنفات ش 

وتقوم فلسفة هذه النظرية على اساس ان الظروف هى التى تبرز القادة , 
وان نوعية القيادة تختلف وفقا لاختلاف الظروف . 

ويعنى هذا ان الاعتبارات السابقة مثل المركز الاجتاعى والاقتصادى . 
والانجازات التى حققها الفرد فى وقت معين . لا تؤهله لتولى القيادة مرة اخرى 
فى ظرف يختلف عن الظرف السابق .. 

ان نظرة للتاريخ . ماضيه وحاضره . توضح لنا ان هناك فعلا ظروفا ادت 
ال “يزور قاف" او النطائهم : .. فمئلا :تحت إن طروفت المانيا وانطاليا عى الى 
ادكه الحووة مخضيي ونان تليق و كذلف فان ا بتضارات ايزتجماون 
كقائد. عشكرى :لقرات: اللللقاء لال ادرب العامة الداقنة هى؟ الى :اد بعد 
ذلك الى انتخابه رئيسا للولايات المتحدة فى سنة 198351١967‏ . وقد برز 
تشرشل كقائد سياسى لبريطانيا خلال الحرب . ولكنه لم ينجح فى الوصول الى 
مركز القيادة السياسية بعد الحرب . وكذلك كان الحال مع شارلز ديجول الرئيس 
الفرنسى الأسبق فالظروف التى اوصلته للرئاسة الفرنسية تغيرت ولم يستطع 
ديجول البقاء فى الرئاسة بعد الاستفتاء على ذلك فى نهاية الستينات من هذا 
القرن الأمر الذى دفعه الى التنحى عن رئاسة الجمهورية الفرنسية . 


وفى الجزيرة العربية اتاحت ظروف الجهالة والتفكك السياسى 
والتطاحنات القبلية السائدة أنذاك . اتاحت للملك عبد العزيز آل سعود رحمه 
الله ان يوحد قطاعات جغرافية واسعة من هذه الجزيرة اطلق عليها فها بعد 
اسم « المملكة العربية السعودية » . 

وهذا يعنى لنا ان بروز القادة انما يعتمد على المشاكل التى تواجه 
المجموعة المعنية باختيار القائد . وعلى صفات هذه المجموعة ايضا . ومن ثم 
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فان من يتولى القيادة يكون اقدر افراد المجموعة للوصول بها الى اهدافها 
المطلوبة . 
وعلى نفس فط نظرية الصفات التى اهملت دور الظروف فى اختيار وبروز 
القادة فقد انتقدت نظرية الظروف على اساس انها تجاهلت الصفات المطلوبة 
للقيادة .. ش 
وفى الواقع فانه لا يكن تجاهل بعض الصفات الشخصية للفرد فى توليه 
لنضب قاد نين ...وغ اذ الها بأذ العفات المتعميد كن لا تلض يورا 
مباشراً فى ترشيح شخص لمنصب القيادة فانه من المسلم به ان توفر بعضها قد 
يزيد من احقال ترشيحه من بين افراد الجماعة . ولعل هذا هوما دفع البعض الى 
استحداث نظرية ثالثة فى القيادة هى نظرية الطوارىء والتى تجمع بين مقومات 
النظريتين السابقتين . 
نظرية الطوارىء فى القيادة 'جدمعط؟ وعصءعصناهه© 
وقد طور هذه النظرية « فيدلر» وآخرون من « جامعة الينوى » 
الامريكية . وهى نظرية ترتكز على الجمع بين نظريتى الظروف والصفات فى 
القافة .دوق راع فندلا» فا قدرة العاتد:ى ماربية التانين قديف غل 
ظروف الجماعة . وعلى طرازه القيادى مثل شخصيته واسلوبه فى العمل . وبمعنى 
آخر » فان الفرد يصبخ قائدا ليس من منطلق صفاته الشخصية فقط . وانما ايضا 
من الظروف المحيطة . ودرجة التفاعل بين الفرد والظروف7١)‏ 
وعلى ضوء النتائج التى توصل اليها « فيدلر » فان العناصر التى توثر فى 
فعالية القيادة هى . )١(‏ قوة المنصب او المركز . (؟) وضوح الأهداف . و(؟) 
العلاقة المتبادلة بين القائد والأعضاء ‏ (*) 
(1) ولط جعقهما كه امفهة وعسعهس عدم عطاءه مواصوع اد لص موللعلللة؟ علقم .9 .7 
1971( 6 ,ستاأعلاسظ لتمعتومامط و2 ' ,موطاسا! لهءتطموط أن سعامع8 ه بممعصء 17111 
128-148 .جم 
(1) ,#علوع1 ممعستعراظ اسمودهة؟ “جر عمسمل عط 116 0غ مول عط معمممتوصط” ,تعللهه1! .5 ىر 
.115-22 .2م (1965 ,0103)-7 تعاض 5) ,5 .مس ,43 .7701 


-١‏ قوة المنصب : ويقصد بهذه القوة . السلطة الرسمية التى تعطيها الوظيفة 
او المركز القيادى للقائد والتى يستطيع بوجودها وممارستهااصدار أوامره وتعلياته 
على الآخرين والالتزام بتنفيذها . وبدون وجود سلطة واضحة فان تبعية 
الاعضاء او المرؤوسين تصبح مثار شك وتفسير . | 
؟ ‏ وضوح الأهداف : وهنا يرى « فيدلر» انه كلما كانت الاهداف واضحة 
والواجبات صحددة . وكلما كان امام القائد بدائل معينة لحل المشاكل . فان كل 
ذلك يساعد بالتنالى على تأكيد فعالية القيادة . وحتا لا تكون الاهداف 
والواجبات واضحة وبحددة فانه من الصعب على المرؤوسين فى هذه الحالة تنفيذ 
الاهداف او اداء الواجبات .. ٌْ 
 '"‏ العلاقة بين القائد والاعضاء : وفى رأى « فيدلر» فان العنصرين 
السابقين قد يكونان تحت سيطرة المنظمة المباشرة . حيث لا يكون للقائد 
1 ( الدير ) سلطة مباشرة فى صياغتهها . اما العلاقة بينه وبين اعضاء مجموعته 
فلها تأثير كبير على مدى فعالية قيادته : وهى تتوقف على طبيعة شعور المجموعة 
نحو القائد . وهل هو شعور ودى أم غير ودى ٠‏ تأييدى ام معارض » منوتر آم 
متساهل . 

وينتهى « فيدلر » فى استنتاجاته الى قوله : 

« ان فعاليية القيادة تعتمد الى حد كبير على المنظمة ٠‏ ( الظروف ) وعلى 
الصفات الشخصية للقائد ( المدير ) . وان زيادة فعالية المنظمة واعضائها لا 
يتوقف فقط على تدريب وتطوير القيادة الادارية » بل لابد وان تطور المنظمة 
نفسها ( الظروف الداخلية بها ) حتى يستطيع القادة العمل بفعالية 
تامة . )١(»‏ 

ويتساءل بعد ذلك « فيدلر » وعلى ضوء هذه النظرية كيف يبرز القادة ؟ أو 
من هم القادة ؟ 
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ويجيب « فيدلر » على ذلك بأن الميول القيادية عند الافراد تظهر اذا توفرت 
فى البعض الخاصيتان التاليتان .7 )١‏ 

١‏ القدرة والمهارة فى استغلال الموارد المتاحة فى تحقيق اهداف الجباعة 
واشباع احتياجاتها . 

- اذا طغت الصفات الشخصية لبعض الافراد على صفات الاشخاص 

الآخرين: فى الجموعة , 
الغتاذج القماد: 

بينا كان موضع اهتامنا فى استعراض نظريات القيادة هو ابراز الآزاء المختلفة 
فى اسباب فعالية القيادة ونجاحها , فان اهتامنا فى استعراض الناذج القيادية انما 
ينطلق من ايضاح غاذج السلوك المختلفة للقادة والكيفية التى يستطيعون بها 
ايجاد الربط والتكامل بين مصالح الافراد ومصالح المنظمة نحو تحقيق الاهداف 
المرْسومة :: 

وفى هذا الاطار سنقوم بعرض غاذج متعددة من القيادة منها القيادة 
التحكمية . القيادة الديمقراطية . والقيادة التى تعتمد على مبدأ الحرية 5©5ونهآ 
واوا 

كذلك سنقوم باستعراض بعض الناذج القيادية الأخرى مثل نموذج 
« تأننبوم » . نموذج « لليكرت » . نموذج « بليك وموتون » . 

وما نود الاشارة اليه بالنسبة للادارة هو ان النموذج القيادى الذى يمارسه 
او يختاره المدير انما يعتمد على عدة متغيرات هى , الافراد او المرؤوسون الذين 
يخضعون للقيادة . المشكلة موضع الدراسة . وكذلك الظروف المحيطة بالمدير 
داخل المنظمة وخارجها (5) 


١ (‏ ) افعو[ معادم0” .هأ امعمعهة ممالا قمع ونطوي لهعرآ معط مناممةة فصع عللنه1؟ .1 ."] 


عط رللملطآ-عمصعع2 : . تدم روقنل لم علجوص؟) عطسيء52؟ تامعمومة (.هه) , “اسعدص عممما3 
7 .م (1974 
0 .م ,.016) .00 ,رعتدللمعى) ‏ فصع ررتإتسهعاءل1 ,برموععلط1 
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القيادة التحكيمة ( التحفيظية) منطدى0هعءا عنتهءمان4 

طبقا لمفهم القيادة التحكبية او التسلطية فان القائد هو ذلك النوع من 
المديرين الذى يتخذ القرارات بمفرده ثم يطلب من مرؤوسيه تنفيذ مضمون هذه 
القرارات دون مناقشة او مراجعة . ولضمان الالتزام من قبل الموظفين بتنفيذ 
مضمون القرارات فان المدير يلجأ الى اسلوب الترهيب او التخويف سواء كان 
ذلك تلميحاً ام تطبيقا . 

ويضتت المذير هنا قوتهاى ادا القرارات ”مخ السلطة الرصمية المستوجة "لم 
بحكم مركزه فى التنظيم الادارى . 

ويعزو هذا النوع من القادة الاداريين منجزات ادارته الى نفسه بغخض 
النظر عن الاشخاص المنفذين حبنا تظهر نتائج ايجابية لقراراته المختلفة . واذا ما 
قخض عن هذه القرارات نتائج سلبية فان اللوم يقع على مرؤوسيه الذين قد 
يوصفون بالاهمال والتهاون . 

والنتائج المتوقعة لمثل هذا النموذج القيادى فى الادارة هو ظهور ردود الفعل 
السيئة الامر الذنى قد يسبب الحزازات والعداوات والانقسام داخل الادارة او 
المنظمة ككل . على انه يجب ألا يفهم من هذه المعارضة انها تصبح حتمية بمجرد 
تمارسة هذا النموذج القيادى . ذلك لان هناك من المرؤوسين من يفضلون هذا 
النوع من القيادة لعدم قدرتهم الشخصية على تصريف الامور بأنفسهم 
واعتادهم من ثم على تلقى الاوامر من الآخرين . 
ثانيا : القيادة الديمقراطية «نطومء0هعآ عننه«عمصعء[1 

وعلى عكس القيادة التحكمية يأتى فى الجانب الآخر القيادة الديمقراطية فى 
الادارة . ويمقتضى هذا النموذج القيادى:. فان المدير يعطى اهمية كبيرة 
مرؤوسيه . ويعتمد فى قيادته على الاقناع والتاثير الشخصى لاعلى اسس 
الترهيب والتهديد باستخدام السلطة الادارية . والمدير الديمقراطى يحرص عادة 
على اخذ آراء مرؤوسيه وشعورهم » ويوحى هم دائها بأهميتهم فى العمل . ويغلب 
مصلحة الجماعة على مصالحه واهدافه الشخصية . 


ورا ك2 


ومن منطاق هذه الصفات فان المدير يعرض أية مشكلة تواجهه على افراد 
ادارته كمشكلة عامة تهم الجميع . ومن ثم يسأهم النصح والمشورة ٠‏ ويطلب 
منهم الحلول المحتملة , ثم بتخذ القرار على ض هذه الاستشارات ويرى ( فيل 
تمارسن )أن على :قناع هذا "جوع اس الفيناية امنا سقف عل 
عاملين ها :' ') 

١‏ حينا تكون المشكلة موضع المناقشة. مشكلة غير عادية (اى ليست 
روتينية ) وكذلك حينا تكون المعلومات المطلوبة غير عادية (او روتينية ) ٠‏ وحينا 
2 القرار المطلوب اتخاذه قراراً فوريا وسر يعاً. 

لعن سن المرووسوة ان الايكلالنة + والقبة نى الاتحراك ن 
القرارات ٠‏ والشعور بالمقدرة. فى العمل دون مراقبة او اشراف قريب . 
القيادة القائمة على اساس الحرية «صتطوملهع] عمنه! #عكونة.]آ1 

وهذا النوع القيادى هو غوذج مفرط للقيادة الديفراطية . فالقائد او المديرهنا 
يحيل أية مشكلة أو موضوع . أو مشروع الى مرؤوسيه لدراسته واتخاذ الحلول 
اللازمة . وذلك فى اطار من جمع المعلومات وتحديد الاهداف . ثم يتخذ هؤلاء 
المرؤوسون القرارات اللازمة المناسبة للموقف . 

وفى هذا الطراز من القيادة يفقد المدير كل مقومات القيادة الفعالة نظرا 
لوكله عن المستولية ق. عاد الفرارات :: 

وعلى الرغم من ان هذا النوع من القيادة قد يكون مرغوبا فى بعض 
الحالات وخاصة تلك التى تتميز بوجود طبقة من المرؤوسين على قدر كبير من 
الثقافة والفهم والمقدرة . الا ان هذا النوع من القيادة غالبا مايؤدى الى. 
التشويش والبلبلة نظرا لتهتك الزعامة الادارية . 
موذج (تاننوم وشميدت ) فى القيادة: محيط القيادة 2 5ه صتطوء0مع.آ1 
الاسام )م0 0) 
)١ (‏ الفصممقدعتمدوه0 لصد كوعموعط لمتعع ممالا رعدباهط1 اعطمه لمهم نوالا مقلم 


5 404 .22 (1969 ,.00) لدع مهم دععه! رأأوعد :.للآ ,جو تحصعءل0) «متحتقطع8 


096 


بقم مفهوم هذا النموذج القيادى على اساس ان اختيار المدير للاسلوب 
القيادى انما يعتمد على ثلاثة متغيرات هى : 

١‏ القيم والاعتقادات والصفات الشخصية للمدير . مثل المبادىء التى 
يؤمن بها . مدى ثقته فى مرؤوسيه . نظرته الشخصية للقيادة . ومدى شعوره 
بالأمن فى ظروف غير مؤكدة 

5 - نوع المرؤوسين 

 "“‏ الظروف المحيطة . مثل . فلسفة المنظمة وتقاليدها . فعالية وانتاجية 
الافراد كمجموعات عمل . نوع المشاكل القائمة . امكانية تفويض السلطة . 
وضغط الوقت )١(‏ 

وقد طور (تاننبوم وشميدت ) فموذجهم فى القيادة الادارية ليشمل سبعة ماذج 
قيادية تبدأ من غوذج القيادة التحكمية . ثم تتسلسل لتصل الى غوذج القيادة 
بالاشتراك فها أسموه (بسلوك المدير والمرؤوسين ) كبا يبدو فى الشكل رقم (11") 

وقد ادخل (تأننبم وشميدت) تعديلا على هذه الؤاذج فى سنة ١937/7‏ فى صورة 
دائرتين حيطتين بالنموذج قثلان تأثير المناخ التننليمى الداخلى للمنظمة . 
والمحيط الخارجى على الناذج القيادية التى يمكن ان يختارها المدير . 

وقد وجه الباحثان النصح الى المديرين 2 حول الكيفية التى يمكن ان 
يختاروا بها الاسلوب القيادى من خلال تحليلهم للجوانب التالية: (5) 
اولا : المدير نفسه 
١‏ - ان على المدير ان يختار الاسلوب القيادى الذى يفضله من مجموعة الناذج 
السبعة المشار اليها فى (موذج حيط القيادة ) 


1 95 .2 (1958 ,لنتصة- طععهة38) 2 .310 ,01.36 , برعاوعع1 دوع ترزواظ لمرو مولز 


( ؟) 0) ب10؟) سذ (جتهاضع س0 علتاععمومماء12) بالتسطعك . 11 لضع سخ طمعصمع .8 
'9ه1ة) 3 .310 ,51 ٠/01.‏ ,ماع18 كوعساوس8ظ لمعمو صوك؟ ( رومعننوط ومتطوععمدء1 ه عوممط) 
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؟ - كلما كانت ثقة المدير كبيرة فى كفاءة وقدرة مرؤوسيه كلما شجعه ذلك 
على اختيار الاسلوب الديموقراطى (التحررى ) فى القيادة ٠‏ 

ات كليا كات" الحاحة كيزة ونلكة غل الشخل والرقابة الأفرافية الدمة 
كلا كان من الافضل "ان ختار المدير الاسلوب التحفظى 4 القياذة . 
ثانيا : المرؤوسون 

١‏ كلما كان المرؤوسون على قدر كبير من الكفاءة كلما شجع ذلك على 
اغتاة الأمئلوت الديقراطى فى الادارة : 

١‏ - كلما كانت رغبة المرؤوسين كبيرة فى الاستقلالية وتحمل المسئولية كلما 
شجع ذلك على اعتاد اسلوب القيادة الدموقراطية (التحررية) 

"' - كلما كان المرؤوسون اكثر تضامنا والتحاما مع المنظمة فى تحقيق اهدافها 
والشعور بأهمية المشاكل التى تواجهها . كلما شجع ذلك على نهج الاسلوب 
الدهوفراطى فى الادارة . 
ثالثا : الظروف المحيطة 

١‏ كلما كان حجم المجموعة الاشرافية كبيرا . كلما كان من الافضل 
اختيار النموذج التحفظى فى القيادة . 

؟ ‏ كلما اتسع النطاق الجغرافى لموقع عمل المجموعة كلما كان من الافضل 
استخداءم اسلوب القيادة التحفظية . 

اكلا تعرطن المدن لراسهة طغوط الوق ى "اناد القزارات كلا كان مى 
الأفضل اعتاد 'اسلون القياذة التحفظية : ش 

4 كلما كانت مجموعة العمل الخ اليم ماقم عا كلا شجع ذلك على 
اختيار الاسلوب الدموقراطى فى الادارة . 

- كلما كانت المشاكل التى يتعرض ها المديرون معقدة . كلما كان من 
الافضل انتهاج الاسلوب الدهوقراطى فى الادارة لضمان تعاون المرؤوسين مع 
المدير فى الوصول الى فرار جماعى ازاء المشاكل المعقدة . 
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الاوه 


يتخذ المدير القرار 
ويطلب من 


يروج المدير للقرار || يقدم المدير القرار 


بين مرؤوسيه قبل للمرؤوسين ويستمع قابلا للتغيير بعد او المشكلة ويدعو المناقشته وا 


المرؤوسين تنفيذه اتخاذه للمناقشه والآراء ا 


البية الداخلية للمنظمة 
البية الاججاعية الخارجية 
شكل رقم )١(‏ نموذج القيادة القائم على سلوك المدير والمرؤوسين ( نموذج تاتبوم ) 
المصدر ه 0095© 0 110 صذ مها سعصسصمه0 عاتاععمووماء 1 'التتمطك5 .15 لصة مسنم طسعصمة1' .2 
7 . '( 1973 'عصبال- جهظ11ا ) 3.ولل '51 .أو/ا بووتوع1 ووعماكسظ لعممحجيمة؟1 "مععائهم متطدعلهع1 


موذج (ليكرت) فى القيادة تتسسسنكهه© و نط1 

من انطلاق اهتامه بموضوع القيادة الادارية فقد استحدث (ليكرت) ومعه 
شركاء آخرون من جامعة ميتشجان الأمريكية نظرية اخرى فى القيادة الادارية 
كانت نتيجة بحوث ودراسات استمرت لمدة ثلاثين سنة )١(‏ 

وتقم نظرية (ليكرت) فى القيادة على اساس الاسلوب الديموقراطى فى 
الادارة . ومن هذا المنطاق . فان المدير الفعال فى رأيه هو الذى يغلب جانب 
المرؤوسين لا جانب السلطة الادارية . وهو ومعه مرؤوسوة يعملون فى اطار 
متعرك من القت <والطموعانتهوالوسات. + والاعذاف: المد رك 

وكتوضيح لنظريته وافكاره فى هذا المجال فقد صور (ليكرت) اربعة غماذج 
للقيادة الادارية كما يتضح فى الشكل التالى : 


التموذج الأول 
الادارة التحلية المستغلة 


الاعتاد على المرؤ وسين الاعتاد المطلق على الرئيس 
شكل رقم (؟) « موذج ليكرت » فى القيادة الادارية” 


( ١)..مى‏ 1م80 11111 - بجوم 142 : عأعو لآ بع11) سوناهعتسوع02) سمط ع1 رترععلا.! متكدء1 
(1967 


058 


النموذج الاول : وفى هذا الاطار القيادى . فان المدير يدير بالسلطة 
الرسمية , ولايثق فى مرؤوسيه الا بنسبة ضيئلة . يعتمد فى تحفيز مرؤوسيه على 
العمل نيلوت 'النهة يدوا لنقات ٠.‏ برقليلذ تى لدي اونا لنقاة +«يعتمة ىق الاتضال 
هل فاق واجك اهن :من اطل آل اسفن « وبتفة القزارات: علبي : 

التمروخ: القاتى > ومنا تتساعد ننقة الذي 3 الرؤوتيق التياً +« يعمد إلى 
دفع مرؤوسيه للعمل على الترغيب والتقدير وقليل من التهديد والعقاب . يسمح 
ببعض الاتصالات من اسفل الى اعلى ٠‏ يسمح لمرؤوسيه بابداء بعض الاراء 
والافكار . ويعتمد تفويض السلطة فى اتخاذ القرارات ولكن من خلال مراقبة 
قريبة ومكثفة . 

النموذج الثالث : وهنا ايضا تتصاعد ثقة الرئيس فى كفاءة مرؤوسيه 
ومقدرتهم . ولكن الى حدود معينة . إلى ان هذه الثقة ليست مطلقة تقاما . يحاول 
فى العادة استخدام آراء وافكار مرؤوسيه بطريقة بناءة يستخدم لتحفيز مرؤوسيه 
كيرا ين الاساليب الاضجانية وبعضن الشاركة م يستيح بالاتضال"ق. احاهنين 
رأسى وتنازلى . يخطط السياسات العريضة لادارته ويتخذ بنفسه القرارات 
القابةة + ونكت بنط !ملاح اناد التزارااك كر ووسية فا ددوق ذلك" عمل 
عل الأسالة فى الظروفب حون الاقعياد يه 


النموذج الرابع : وهو مايسميه (ليكرت) ( بالادارة بالاشتراك ). وهنا نجد 
ان المدير يملك كل الثقة والتقدير لمرؤوسيه وفى جميع الاحوال . ينح التقدير المالى 
لمرؤوسيه عند الاشتراك والمشاركة فى تحديد الاهداف . وتقويم النتائج » يشجع 
آراء وافكار مرؤوسيه ويعمل على استخدامها . يتخذ القرارات بصورة مشتركة 
مع مرؤوسيه . ويكئف اتصالاته بهم وبأضداده من المديرين الآخرين . 

وبصفة احمالية . فقد لاحظ (ليكرت) أن المديرين الذين يستخدمون 
النموذج الرابع من الادارة فى عملياتهم ونشاطاتهم يحققون اقصى حالات 
النجاح كقادة اداربين . كذلك لاحظ (ليكرت) ان بعض الاقساالادارية 
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والشركات التى اسستخدمت هذا الاشلوب القيادى فى الادارة كانوا اكثر كفاءة فى 
تحديد الاهداف . وانجازها . وأكثر انتاجية . وهو يعزو . هذا النجاح الى اسلوب 
الاشتراك فى الادارة والقرارات . وإلى نوع العلاقات والثقة التى عنحها المدير 
الى مرؤوسيه . 
نموذج (بليك ومو تون) فى القيادة لك لدوتعععددة51 ع1 
(الشبكة الادارية ) 

من الدراسات التى استقطبت اهتام كتير من الباحثشين والمتخصصين فى 
الادارة هى دراسة (بليك وموتون) فى الاماط المَيْادبِةِ والتى تعرف (بالشبكة 
الادارية) 4نهادعهدمدةة 2 وقد بنى الباحثان دراستها على النتائج السابقة 
المتعددة والتى توضح اهمية القيادة الادارية فى المنظات واتجاهاتها فى تركيز 
الاهتام بالموظفءو بالانتاج ” 2١‏ 

وقد بلور (بليك وموتون) توذجها فى القيادة الادارية آخذين فى الاعتبار 
نوعين من السلوك القيادى ها : 
١‏ اهقام القائد بالانتاج - بغض النظر عن الافراد. 
؟ ‏ اهتام القائد بالافراد ‏ بغض النظر عن الانتاج ومن خلال استخدام 
(الشبكة الادارية) طور الباحثان خمسة اناط من القيادة الادارية ىما بتضح فى 
الشكل التالى : 


0 .2 اك .م0 ,010 لمع جعدصد]35 عط رسمغنه51 لمد ععاداا 


اهتام : مزدوج بالانتاج أهتام + مركز : باحتياجات 


|والافراد يؤدى الى وجود :ا الافراد تعود بالتالى الى مناح م 
| متبادلة واهقام ..الطرفين ال 
بالمصالح المشتركة عمل ودى ومريح. فى المنظمة 


34 
اك 1 


النموذج |الادارى هه ه 


الاهتام الأ فراد 


النموذج الادارى 4١‏ 


كفاءة انتاجية مرتفعة نتيجة 


عرتيب العمل بشكل لا 
أيعطى اهمية للعامل الانسانى 
١ 0 3 0 51 7 1 94‏ 


الشكل رقم (1) الشبكة الادارية نم اداععع دصد الا 


المصدر 0 


10.7 .2 ,لإموصسرمء مهن قتاطن2 كلنه© رهمغكناه7]) 0210 لدترعع م صد114 غط) رصمغهك8 .1.5 لمد ععلدا8 .1 .1 


وكا يتضح من هذا الشكل فان له بعدنن (افقى . ويتمثل فى اهام الادارة 
بالانتاج . ورأسى ٠‏ ويتمثل فى اهتام الادارة بالافراد ويشمل الاهتام بالانتاج 
عدداً من العناصر . مثل نوعية القرارات والسياسات الانتاجية . الاجراءات 
والعمليات . الابتكار والتجديد فى بحوث الانتاج . الكفاءة فى العمل . وحجم 
الذنتاح» ش 
اما الاهتام بالافراد . فيشمل . مدى التزام الافراد بالاهداف , الحفاظ على 
احترام العاملين . المسئولية المبنية على الثقة لا على الخضوع . ظروف عمل 


جيدة , واشباع حاجة الافراد فى اقامة العلاقات التبادلية بينهم وبين بعض . 
كذلك يتضح من غوذج (بليك وموتون) ان هنا.أربعة ماذج للادارة تقف كلها لك 

على النقيض من بعضها . 

ففى النموذج الادارى )١ ١(‏ نجد اهتاما ضئيلا من الادارة بالانتاج او 
الافراد اهدافا وحتوى . ويقتصر دور المدير هنا على جرد كونه حلقة فى نظام 
الاتصالات . فالمدير يستقبل المعلومات من رئيسه ويحيلها بدوره الى مرؤوسيه . 

وفى الجانب المناقض لذلك تماما وهو النموذج الادارى (4 - 4) نرى الادارة 
تبدى اهتاما نشطا وفعالا بالانتاج والافراد معا ‏ وهى فعلا على حد رلى (بليك 
وموتون) الادارة القادرة على مزج الاهداف الانتاجية للمنظمة مع احتياجات 
الفاطلن ”فيه . 

وفى النموذج الادارى (4 - )١‏ نجد اهتاما ضيئلا من جانب الادارة 
بالانتاج ‏ وتركيزا اكبر على الاهتام بالافراد حيث توفر الادارة مناخا للعمل يشعر 
فيه العاملون بالود والاخاء والسعادة . وحيث يكون الاههام بتنسيق العمل 
والانتاج فى زاوية مهملة . 

وعلى نقيض هذا النموذج نجد النموذج الادارى -١(‏ 1) والنى يكن 
وصفه بالنموذج الاوتوقراطى (التحكمى) حيث يتركز اهتام المديرين باكتشاف 
وتطبيق افضل الاساليب الانتاجية . ودون ادنى اهام بالعاملين مع . اتجاه 
لاستخدام السلطة الادارية بحرفية مطلقة . 

أما النموذج الادارى الأوسط (ه ‏ ©) فيصف اههام الادارة بالانتاج 
والافراد بأنه اهتام معتدل ومتواز . وبالشكل الذى يحقق انتاجية معقولة (ولكنها 
بست ياه" ) ٠.ويؤض-_‏ الى شعوز تقدل: من :قبل :الأفراد. بالرضق. (ولكنه انيسن 
فر عابنا 

ان هذا النموذج الادارى فى القيادة يعد وسيلة تدريبية جيدة فى زيادة 
الفعالية الادارية للمديرين . وفى الكشف عن الاساليب المتعددة للقيادة 


الادارية 3 


غير ان النموذج لايحدد لنالماذا يتجه سلوك المديرين نحو اختيار احد هذه 
الناذج الخمسة . وهو أمر يفسره (بليك وموتون) نفساهما . بأنه قد يعود الى 
شخصية المدير نفسه . او نوعية مرؤوسيه , البيئة الداخلية للمنظمة » وبعض 
العوامل الاخرى الداخلية والخارجية التى يكن ان تتدخل فى صياغة العلاقات 


بين المديرين والمرؤوسين . 


الو دأ رد يننأ تمر ا وم ممع تروط و8 امعد عمسة11 
ٍِ : 
الادارة بالاشتراك هو اصطلاح معاصر وهو نابع اصلا من مفهم القيادة 
الدهوقراطية فى الادارة . وتقم فلسفة هذا النوع من الادارة على قيام المدير 
رض الاكل الاذارية عل مرؤوسية فم “تذاول 'النقاشى فيها'+ وبي ثم بأغخاذ 
القرار الجماعى بخطوات العلاج . 


طبيعة وفوائد الاشتراك فى الادارة. 
اشتراك المرؤوسين فى العملية الادارية واتخاذ القرارات هو أحد ماذج القيادة 
الدهوقراطية التى اكتسبت اهتاما خاصا من كتاب ومماربى الادارة فى الفترة 
الراهنة والاشتراك فى الادارة. يعت «اشتراك المعاوتين او المرئوسين فى: المستويات 
الادارية او التنفيذية مع رؤسائهم من المديرين وبطريقة مباشرة فى العمليات 
واتخاذ القرارات ٠‏ وهى دعوة تعنى تشجيع ودعوة الافراد الى الاشتراك مع 
رؤسائهم فى تحمل مسئولية القرارات . وهو اتجاه قلا تتسامح أو تتحمس له كثير 
من منظيات الاعمال . 
والاشتراك فى الادارة يحمل مزايا وفوائد مشتركة للمرؤسبين والرؤساء فمن 
ناحية المرؤوسين فان الاشتراك فى القرارات فيه تنويع وتشكيل لواجبات الموظف 
النى قد يتعرض للملل أو السأم .من واجباته اليومية الروتينية . 
كذلك فان اشتراك الموظف فى الوقوف على جوهر المشاكل التى تواجه 
الادارة وتبادل وجهات النظر معه ثم مناقشة اقتراحاته يعطى فرصة واسعة 


م 5 


للموظف للتعرف عن قرب على نوعية المشاكل/ومن ثم يكون اكثر تحمسا وبذلا 
فى المساعدة فى حل هذه المشاكل . 

وأخيراً . فان اشتراك الموظف فى مناقشة المشاكل والنشاطات او العمليات 
التى يتولاها قسمه مع رئيسه . وزملائه يشبع لديه غريزة الشعور بالاهمية 
والتقدير واحترامه لذاته ووظيفته . وتزداد قهمته لنفسه اذا ترتب على هذا 
الأشتراك مقي" اتحارات كان له ضيب فى نا ققدي واقتراحات حلول 1 

ممق تانحئة الادآرة اوالمنظدة قن لاتتبراك الرطقت 3 الراى حول يفطن 
التشياطات والقرازات الأدارية قرائن: معمددة . ون عملة هذه القرائد :]قياف 
الخامات الطيبة والافكار الجادة بين الموظفين . كذلك فان اشتراك هؤلاء فيه 
اذكاه.لحباسهم :ولقدراتهم قد تستفيد منهنا المنظمة' . وقد دلت الفراسات الميدانية 
فى هذا النطاق على ان اشتراك الموظفين فى الادارة واتخاذ القرارات قد ترتب عليه 
فى كثير من الحالات ازدياد الكفاءة الانتاجية وتحسين نوعية الانتاج.كذلك فان 
هذا الاشتراك قد يخفف من حدة المعارضة بين الموظفين عند احداث غييرات 
معينة فى الانتاج او اداء الخدمات . بل ان هذه التغييرات قد تكون من نتائج 
المشاركة فى الادارة . الأمر الذىيجعل اقتناع الموظفين بجديتها اسهل مما لوكان 
هذا التغيير مفاجئا لى ١‏ ) 


انواع ودرجات الاشتراك فى الادارة 

تختلف المنظيات فى سياسة تطبيق الاشتراك فى الادارة طبقا لفلسفة الادارة 
ونوعية القيادة الادارية.ففى بعض المنظمات يشكل مايسمى بنظام الاقتراحات 
نوعا من عملية الاشتراك فى الادارة . وهناك نوع آخر من الاشتراك فى الادارة 
يسمى (بالادارة المشتركة ) 282238652684 1م1111 )اوعادة مايكون هذا النوع 
من الادارة على مستوى المدراء التنفيذين حيث تستعرض فيه المشاكل الخارجية 


)١‏ عماتقطعظ أهسمناهء نسووع0 0سة أسعممءعدصع381 6ه مع امأعصاءط ,عععاءعمععدمآ ستاعسل 
6 ,.اك .012 
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والطارئة المؤثرة على عملياتهم ونشاطاتهم الادارية . ويتبلور هذا النوع من 
الادارة فى تشكيل (اللجان) الممثلة ببعض مدراء الادارات المعينة والاختصاصين 
لدراسة بعض الجوانب الانتاجية او التسويقية او المالية وتقديم الحلول والقرارات 
المشتركة . 
ولعل اهم انواع اساليب الاشتراك فى الادارة هو مايسمى بالادارة 
الاستشارية ]2/1228386©1262 0025101421196 و يمقتضى هذا الاسلوب فان المدير 
بشرك موظفيه فى عملياته وادارته اليومية داخل اطار الاهداف العامة للمنظمة 
دون الانفراد باتخاذ القرارات . وبعد ذلك يحيل هذه القرارات الى موظفيه لاتخاذ 
الخطوات التنفيذية . 
ومن ناحية أخرى فان المديرين يختلفون فى درجة السماح لموظفيهم فى الاشتراك فى 
العمليات والقرارات التى يواجهون بها . وكليا صعدنا الى المستويات الادارية العليا 
كلما كان الاتجاه أقرب الى توسيع قاعدة الاشتراك فى الادارة . وهناك من المدرين فى 
بعض المنظات من ييل الى اشراك مرؤوسيه معه فى ايجاد الحلول أو تبادل الرأى حول 
السائل المتعلقة'بالخذان البومن للقمليات ٠:‏ .وعتاك عن بيكفون عرز ونه فى: الأسور 
المتعلقة برفاهيتهم وتحسين ظروف عملهم قبل اتخاذ القرار أو رفعه للجهات الأعلى . 
وهناك نوع ثالث من المديرين وهم الذين يشركون مرؤوسيهم فى كل القرارات 
والأمور المتعلقة بالعمل دون استثناء . ويضاف الى هؤلاء نوع آخر من المديرين من 
لايتردد فى تغيير قرار اتخذه بمفرده اذا رأى أن أغلبية موظفيه لاتميل للأخذ به . ولعل 
اقصى درجات الادارة الديمقراطية هى تلك التى يسمح فيها المدير لمرؤوسيه بتداول 
المشكلة وتحليلها من جوانبها المختلفة ثم الوصول الى قرار جماعى نحت اشرافه 
ومباركته . 


متطلبات تطبيق أسلوب الادارة بالاشتراك 


تدل الدراسات الميدانية والنظرية فى هذا المجال على أن تطبيق أسلوب الادارة 
بالاشتراك ليست عملاً سهلاً ويمكن تطبيقه فى جميع الظروف . ذلك أنه لكى يمكن 


ممارسة هذا النوع من الادارة الدموقراطيه لابد من توفر شر وط معيّنة . هذه الشر وط 
يمكن اجماها كها يلى : 

١‏ - المستوى العلمى والثقافى للمرؤوسين : الاشتراك فى الادارة يعنى أن الموظف 
يستظم أن تقدة ينا 15 قبدة وفائدة تسمه وللسظمة مى خلال تذاول: الأرا م وعرضن 
الاقتراحات ٠‏ واذا ماتيدد هذا الافتراض تيخرت التاق رض سبداهمة المر ووس فى 
انجاح هذا الأسلوب . ويعتمد مقدارمايساهم به الموظف فى عملية الاشتراك فى الادارة 
على مايملكه من حصيلة علمية وثقافية وعلى المشكلة موضع البحث والتداول . فاذا 
كانت ابعاد المشكلة اكبر واعمق من أن يسمح له مستواه التعليمى والثقانى باستيعابها 
والاشتراك فى وضع الحلول ها فان اشتراكه فى هذه الحالة يعتبر مضيعة للوقت والجهود . 
على أى حال يجب ألا يثنينا ذلك عن حاولة استغلال قدرات المرؤوسين حتى وإن 
كانت محدودة فى بعض. المشاكل الثانويه بحجة افتقادهم للأسس العلمية والثقافية . 

؟ - التكامل النفسى للموظف : لكى تصبح عملية الاشتراك فى الادارة ذات قيمة 
وفعاليه فان ذلك يتطلب توفر بعض الشر وط السيكولوجية للموظف . وأول هذه الشر وط 
هوأن يكون الموظف مهيئاً نفسياً للاشتراك فى قرارات الادارة وبحث مشاكلها . كذلك 
يجب أن يكون على قدر معقول من الذكاء وأن يكون واقعى التفكير والتصرف , ويجب 
3 يرحب بدأ المشاركة وألا يكون أسير فكرة تنزيه رئيسه من الخطأ وديهومة صواب 
قراراته.. كذلك جب أن يكون: الموظف على إدراك شامل معتى. المشاكل التئ “تواجة 
إدارته وانعكاس تأثيرها عليه وعلى مستقبله الوظيفى . وأن يكون أخيراً قادراً وبصورة 
لاتقبل اللبس والغموض على التعبير عن مرئياته تجاه المشاكل موضع البحث والتداول 
00 

"' - توفير الاجواء الملائمه فى المنظّمة : يجب أن تسمح ظروف العمل بالمنظمه أو 
تشجع أسلوب الادارة بالاشتراك . فمثلا من الصعب أن يقوم أحد المديرين فى منظمة 
يغرف عنها أسلوب ديكتاتورية الادارة بتطبيق أسلوب الادارة بالاشتراك لأن هذا 
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التصرف قد نثير نعارطة زبلائد من المديرين أومن' الآدارة الغليا م أو لآن الموظفين فى 
هذا القسم من المنظّمة قد يفسرون اشتراكهم فى القرارات على انه ضعف فى الكفاءة 
الادارية المدين . وهذا من ثم يعنى انه لكى يمكن تطبيق الادارة بالاشتراك فى المنظمة 
فلابد ألا من فخ الادارة العليا بفوائد تطبيقه لكى يصبح من ثم إقناع الآخرين 
كلك انرا ننه وول .. 

- توفر الثقة بين الادارة وبين تمثلى العمال : وتوفر هذه الثقة أمر ضرورى لنجاح 
2 الادارة بالاشتراك . فقد يفسر التنظيم المهنى للموظفين أو العمال ( نقابة أو 
اتحاد العمال فى المنظمة إذا وجدت ) ان قيام الادارة بهذا الأسلوب هو محاولة من قبل 
الادارة للترضية وشراء اخلاص وولاء الموظفين ا ومعاكسة لسياسة اتحاد العمال » وفى 
هذه الحاله فان ممثلى العبال قد يعارضون مندا الكفد ادق الخذارة بكرن اسلوياً 
لتهديد مصالحهم مغلفاً بأسلوب ديقراطى . الأمر الذى يؤدى إلى التصادم بين الادارة 
وتمثلى العمال ويؤدى فى النهاية الى فشل هذا الأسلوب . لذلك فان توفر الثقة بين الادارة 
فتن العال عكن أن بكرن ضانا لتجاع هذا الأسلوبة: 
ه - شعور الموظفين بالاستقرار : إذا أحس الموظف أن الاشتراك فى الادارة هى لعبة 
تهدف الى إيضاح مواقفه أو كشف نواياه أمام رئيسه فان الكثير من الموظفين لن يبدوا 
اهتاما هذه العملية ولربما اعتبروها نوعا من المكيدة المدبرّة . إن الاشتراك فى القرارات 
أو تبادل الآراء حول قضايا إداريه معبّنة قد يئير لدى البعض ذكرى بعض المواقف 
الأليمة من قبل الادارة أوالمدير . وقد يؤدى ذلك إلى انتقادهم للقرارات السابقه للادارة 
أو الاحتجاج على تصرفات إدارية قائمة سواء كان ذلك يتعلق بالميارسات الادارية أو 
العلاقات الانسانية . 

هذا فان إحساس الموظف بأن عملية الاشتراك فى الادارة لن تعرضه للخطر مثل 
الفصل . أو التجميد فى الترقية قد يشجعه على التحمس هذا الأسلوب والتجاوب معه 
وبذل المزيد من الجهد والاخلاص لعمله ولنظمته . 
وكا أن أسلون الاداره. بالاشتراك ل بض المرايا قان :هناك :أيضا يعض القيود 

على تطبيقه . ذلك أن هناك من المشاكل الطارئة ما لا تستطيع الادارة الانتظار 


والتشاور من أجل حلها بل لابد من المبادزة الشخصية من المدير وحسمها على وجه 
السرعة لكى لاتستفحل وتتشعب ويصبح حلها أكثر صعوبة وتعقيداً فيا بعد . 
يضاف إلى عامل الوقت السابق عامل آخر يحد أيضاً من تطبيق أسلوب الإدارة 
بالاشتراك . وهو عامل التكلفة . ذلك أن تكاليف اتباع هذا الأسلوب قد تفوق 
نتائجه . وفى هذه الحاله فان وحدة القرار تكون الأسلوب الأفضل . 
ويرى بعض الباحثين أن على الآدارة "أله تدعت بعيدا فى استخدام أسلوب 
الادارة بالاشتراك . أو الادارة الاستشارية لأن لذلك بعض الحدود والمخاطر , والتى 
قد تؤدى الى انتفاء الفائدة من هذا الأسلوب القيادى . مثل : 
١‏ ضرورة الحفاظ على المركز الاجتاعى للمدير فى المنظمة لأن الادارة بالاشتراك 
تؤدى إلى الاحتكاك الاجتاعى المستمر بين المدير والمرؤوسين الأمر الذى قد يؤدى إلى 
إزالة الكلفة بين الطرفين الى الحد الذى ينتفى فيه الدور الرسمى للمدير. 
" - وجود مرؤوسين مفرطين فى الطاعة , وآخرين مفرطين فى العداء للمدير ومن ثم فان 
انتهاج أسلوب الادارة بالاشتراك قد لايحقق الأهداف المرجوة منه فى الحصول على 
الاراء البناءة للمرؤوسين . 
"' - عدم رغبة بعض المرؤوسين فى الاشتراك فى الرأى الجماعى لعدة أسباب منها , 
اعتقادهم بأنهم يعطون أكثر ما يأخذون من المنظمة . ثقتهم المفرطة فى قدرة المدير, 
وَأْخيرا عدم اهتامهم قاما مشاكل المنظمة أو الادازة التى يعملون نهآ داخل المنظمة : 
- قد لايكون كذلك من المصلحة تشجيع أسلوب الادارة بالاشتراك إذا كانت 
القدرات الفنيه والادارية للرئيس أو المدير محدودة بحيث لاتستطيع الاستفادة العقلية من 
مساهمات المرؤوسين ( 5 


سموذج القيادة الفعالى 


من خلال استعراض الناذج القيادية المتعددة . وعلى ضوء الظروف المحيطة 
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ات 


بالعمل فى المنظمة والمتمثلة فى اختلاف نوعية الأفراد . والكفاءة الادارية ٠‏ والتاريخ 
القيادى . وحالات الطوارىء ل الآن إلى سؤال محدد وهو : 


« أى الغاذج الادارية السابقة يعد أكثر فعالية للمنظات ؟ » مما لاشك فيه أن أى 
مدير أو رئيس لأية منظمة يواجه فى بداية عمله أو توليه هذا المركز مشكلة اختيار 
الأسلوب القيادى فى معاملته لمرؤوسيه . ومن نم الوصول إلى الأهداف المطلوبة من 
إدارته . وفى محاولته للوصول إلى قرار معين سيحاول المدير اتباع الأسلوب الذى يعتقد 
أنه يحقق له تعاون المرؤوسين وحفزهم للعمل . وكذلك تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة 
المشتركة . 

وأةاكبائق اتعايطااع ل البوان الساب: ل على ار مم بانناع أسارنه بين فى 
القيادة إذ أن هذا من شأن القادة الاداريين والظروف المحيطة بهم . الا اننا سنقدم فيا 
يلى بعض الدراسات التى عملت فى هذا الاطار . ونترك للقارىء من ثم استخلاص 
رأيه النهائى حول تعزيز أى اذج القيادة الادارية هى الأفضل . 

لقد دلت الدراسات الميدانيّة التى أجريت فى السنوات الماضية عن عملية الاشراف 
الادارى على أن غوذج القيادة الدموقراطية هى أكثر نماذج القيادة فعالية بالقياس 
بغيرها من الؤاذج . أى أن أكثر نموذج قيادى فعال هو ذلك النوع من القيادة الذى 
بعطى أهمية قصوى للأفراد المرؤوسين . 

ففى سنة ١181‏ قام « معهد الأبحاث الاجتاعية » فى جامعة ميتشجان بالولايات 
المتحدة الأمريكية بدراسة واسعة النطاق حول ناذج التنظيم والقيادة تهدف إلى 
اكتشاف أهمية الاختلافات فى القيادة الادارية بين عدد من الوحدات الادارية أكثر 
فعالية وإنتاجيّة . وبين وحدات أخرى أقل واضعف فعالية وانتاجية . وقد شملت هذه 
الأنجاقة هيدا كيرا عن الصباعات الشتلنة والات نات اكيت تيده المرواعات كانت 
نتيجتها على النحو الموضح بالشكل التالى : 


التركيز على الانتاج 


اقسام ذات انتاجية مرتفعة 


اقسام ذات انتاجية منخفضة 


شكل رقم ( 5 ) انتاجية القادة الاداريين المهتهين بالموظفين بالمقارنة بانتاجية القادة الاداريين المهتمين بالانتاج 


ومن خلال هذا الشكل توضح لنا دراسات « ميتشجان » ان ستة أقسام من 
مجموع سبعة أقسام كانت ذات إنتاجية مرتفعة لأنها كانت خاضعة لاشراف قادة 
إداريين يعطون أهمية للموظفين لا للانتاج . 

وبالمقارنة فان من مجموع عشرة أقسام كانت سبعة اقسام ذات إنتاجية منخفضة 
لأن القيادة الادارية فيها كانت تركز اهتامها على الانتاج لا على الموظفين . وقد ابدى 
أحد القادة الاداريين فى الأقسام ذات الانتاجية المنخفضة وجهة نظره على النحو 
التالى : 

« إن التركيز والاهتام بالموظف هو امر مقبول ولكنه مثالى . إن مهمتى كا اعتقد 
تنحصر فى الضغط على الموظفين لتحقيق أهداف الانتاج . وحينا يتحقق هذا الهدف . 
فلامانع لدى بعد ذلك من أن أولى اهتاماً خاصاً بالعاملين معى وبمشاكلهم »” '© . أما 
أحد القادة المهتمين بالموظفين فى الأقسام ذات الانتاجية المرتفعة فقد أبدى وجهة النظر 
التاليه : 
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« ان المبدأ الذى استخدمه فى تحقيق اقصى إنتاجية ممكنة يتمثل فى اعطائى حرية 
العمل لمن معى من الموظفين فى انجاز المطلوب منهم . وأنّنى أحاول أن اظهر هم انهم 
مهون جداً . وأنصحهم بالطريقة التى يفضلونها وما يحقق لنا فى النهاية الأهداف 
المنشودة كر 

وقد أكدت مجموعة باحثى « ميتشجان » هذه النتائج مرة أخرى عند تطبيقها على 
شركة « جنرال موتورز» . فبعد تعريف أسلوب القيادة الدوقراطية على منهج 
« الادارة بالاشتراك » زادت الانتاجية تباعا( ؟) 

والاستنتاج النهائى الذى نستطيع أن نستخلصه من هذه الدراسات هو أن المدراء 
الناجحين هم غالبا ممن يمنحون مرؤوسيهم حرية أوسع فى العمل . وكمثال هذه الحرية 
فان هؤلاء المديرين يسمحون لمرؤوسيهم باتخاذ القرارات الخاصة بكيفية تنفيذ الأعمال 
المطلوبة منهم ٠‏ وليختاروا بأنفسهم الطرق التى تمكنهم من تحقيق الأهداف . 

على أن هذا الاستنتاج لامنع القول على أى حال . أن يكون غوذج القيادة 
الادارية الاتوقراطة ( التحكمتة- )15 فعالة وإنتاجية تحت وطأة طروف معينة : 

كذلك يجب أن نضيف القول بأن ديموقراطية الادارة لاتعنى اطلاقاً تنازل المديرين 
عن التلظد » ولاتمتى تقوينتا مطلماً المرورست :.واقا تل تنو يض .يدض القلطات 
والصلاحيات للموظفين يعملون فى اطارها ودون تجاوز لها . 

كذلك فان ديموقراطية الادارة لاتعنى أيضاً أن ينعدم دور المدير فى التخطيط 
والتنظيم والرقابة واللجوء إلى اتخاذ القرازات الفردية العاجلة فى الحالات الطارئة التى 
لاتتحمل الوقت والانتظار . واستخدام السلطة الرسمية فى بعض المواقف التى تدعو 


إلى ذلك . 
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ملخص ". المصما 


استعرضنا فى بداية هذا الفصل عدة تعريفات لمفهوم القيادة الادارية واتفقنا على 
أن جميعها تشترك فى مضمون واحد وهو « أن القيادة تعنى التأثير على المرؤوسين 
ودفعهم إلى انجاز الأعبال المطلوبة منهم » . وقلنا أن أهمية القيادة تنبع من عدة 
أسباب هى أنه بدون القيادة الادارية لايستطيع المديرون تحويل الأهداف الى نتائج » 
ولاتصبح هناك قيمة للعناصر الانتاجية الأخرى , ويفقد التخطيط والتنظيم والرقابة 
تأثيرهم . وكذلك لاتستطيع المنظمة تصور المستقبل ولا العمل على مواجهته . 
وانتقلنا بعد ذلك الى مصادر القوة فى القيادة الادارية وحددنا عدة مصادر منها . 
السلطة الرسمية . استخدام الحوافز المالية . الخبرة والمهارة , التأثير الشخصى للمدير . 
احترام المرؤوسين للمدير . وكذلك القوة الناحمة من استخدام الضغط والتهديد . 
ثم انتقلنا بعد ذلك الى استعراض عدد من نظريات القيادة والتى تهدف إلى ابراز 
الأسباب فى ظهور القيادة الادارية وعددنا من هذه النظريات . نظرية الصفات ٠.‏ 
ونظرية الظروف . ونظرية الطوارىء . 
ثم استعرضنا بعد ذلك الؤاذج القيادية المحتملة فى الادارة والتى تشمل ٠‏ القيادة 
الأتوقراطيّة . القيادة الدهوقراطيّة . القيادة القائمه على أساس الحرية . نموذج 
« تأننيوم - وشميدت » نمودج « ليكرت » ونموذج « بليك وموتون » . 
وقد حددنا فى هذه الناذج طبيعة كل منها ونظرتها للدور القيادى للادارة ؛ 
والأسلوب الذى يحتمل انتهاجه من المديرين فى الربط بين مصالح المنظمة ومصالح 
الأفراد . فى عملية تحقيق الأهداف المشتركة للطرفين . 
وانتقلنا بعد ذلك الى اسلوب الادارة بالاشتراك كأحد الاساليب الدمقراطية فى 
الادارة وبينا مزاياه المتعددة للمرؤوسين وللمنظمة معا . وكذلك متطلبات هذا النوع 
القيادى .وكذلك الحدود التى تحد من أثره وفعاليته 


١ ©‏ حب 


وانتهينا احيرا + الم أن الأملوف التعردراطن :3 #الادارة يكن اقل الساليت 
القيادية على ضرء الدراسات والأبحاث التى أجرتها جامعة « ميتشجان » وأن اعتاد 
هذا الأسلوب لايعنى بأى حال تنازل المدير عن موقعه فى السلطة ولا عن مسئولياته فى 
التخطيط والتنظيم والرقابة » واعتاد أسلوب الحل والربط حينا تستلزم الظروف اتخاذ 
ذلك . 


د على لا م | حم 


سن 8 ) اعط ينا للفادة الادارية انرز أهسفها: قالطا 
( +5 ) خلل مصادر القرة المتائية لدى المديزيك 
ون لين كل مدي ايا 24 ا كن 
( س : ؛ ) استعرض بايجاز أهم النظريات القدية فى ظهور القادة . 
( س : ه ) قارن بين « نظربة الصفات » فى القيادة . وبين « نظرية الظروف » . 
( :312 ) يرق لااناحوم ومسة تميدت © أن اخعبار المديرين ن للتمط القيادى انما يجب 
أن يخضع أولاً لعدة جوانب .. ما هى هذه الجوانب وما هى أبرز النقاط التى تعالجها . 
) ل ل ل ل ل 1 
المنظمات التالية ؟ 

معهد للدراسات والبحوث . مصنع يشكل فيه المتعلمون نسبة ضئيلة من قواه 
البشرية . مؤسسة للنقل الجماعى تعتمد على الخبرات الأجنبية فى الجوانب الفنية: 
والادارية . 


( س : ثخ ) ماذا تعنى ديموقراطية الادارة ؟ 


كك 


( س : 9 ) قارن بين « القيادة الأوتوقراطية » والقيادة على أساس الحرية . 
( س : ٠١‏ ) حلل مستعيتاً بالرسم مفهوم غوذج « ليكرت » فى القيادة . 
( س ١١١‏ ) ماهى الؤاذج القيادية فى الادارة فى وذج تانتبوم للقيادة والمعروف باسم 
« المحيط القيادى » ؟ 

س :11 ) أكتب وصفاً دقيقاً لنموذج « بليك وموتون » فى القياده والمسمى 
« بالشبكة الادارية » مستعينا بالرسم . 
( س 7١:‏ ) ان اختيار المدير للأسلوب القيادى انما يتوقف على عدة متغيرات منها 
تقوعه لنفسه . نوعية المرؤوسين ٠‏ البيئة الداخلية للمنظمة . والظروف الخارجية 
المشيطة:: 

« ناقش كيف يكن أن تؤثر هذه المتغيرات على النمط القيادى للمديرين » . 

( س : ١5‏ ) إذا عينت بعد التخرج فى منصب قيادى فى إدارة حكومية . كيف 
ستتعامل مع موظفيك ‏ ولاذا ؟ 


5ت 


(لفيل (لسع كر . 
الانِصّالا تالإداييت 


الأهداف التعليمية للفصل : 


* تحديد أهمية الاتصالات فى المنظيات . 

* تعريف طبيعة الاتصالات ودورها فى التنسيق للعمليات والنشاطات المتعددة فَى 
العظيم : 

* توضيح قنوات الاتصالات المحتملة فى التنظيم . 

* التعريف بأهم العقبات التى قد تحول دون تحقيق فعالية الاتصالات . 

* التعريف بأهمية الكلمة المسموعة والمكتوبة فى تبادل المعلومات . 

* إيجاز أهم وسائل زيادة فعالية الاتصالات الادارية * 


موضوعات المناقشئة: 
> سوهت الاتمالات الدارية: 
* هيكل الاتصالات . 
* عياض الاتصالات: 
© موضوع الاتصالات 
© وسائل الاتصالاات 
#اورات الأسالاثف الادازية 
* عوائق الاتصالات 
* زيادة فعالية الاتصالات . 


دده 9 يد 


فى الوقت الذى تعتبر فيه الخطط , والبرامج . والسياسات . والاجراءات الادارية 
كأجزاء هامة فى الوظيفة التخطيطية للادارة فان تفاصيل هذه المعلومات والموضوعات 
لا بد وان تنقل الى الافراد العاملين بالمنظمة من اجل تنفيذها والالتزام بمضمونها . 
ومثل التنظيم الرسمى وغير الرسمى فى المنظمة وسائل نقل هذه المعلومات الى الاجزاء 
المتعددة فى التنظيم بما يمثله من ادارات واقسام وافراد . 

وبعد ان يبدأ الأفراد فى ممارسة النشاطات المكلفين بها طبقا هذه التعليات تبدأ 
مرحلة جديدة من الاتصالات من اجل ان تتم العملية الرقابية والمتابعة لعمليات 
التنفيذ . وهنا تصبح وظيفة الاتصالات جرءاً من الوظيفة التوجيهية والرقابية 
للمديرين . وعلى الرغم من ان عملية الاتصالات هى عملية مطلوبة وقارس فى كل 
الوظائف الادارية المختلفة . الا ان الحاقها بالوظيفة التوجيهية تنطاق من كؤون ان هذه 
العملية تتعلق بارسال المعلومات الى المرؤوسين واستقبالها منهم من اجل تنفيذ الاهداف 
المطلوب تحقيقها من كافة الأفراد فى التنظيم . 
ظوة الأكالات راهمتها 

كا هو الحال فى كل وظائف الادارة فان تعريف مفهوم الاتصالات قد حظى أيضا 
بتفسيرات متعددة نقوم باستعراض بعضها على النحو التالى : 

يعرف بعض كتاب الادارة عملية الاتصالات بأنها « نقل واستقبال المعلومات من 
تصن لآحرء رفن وشئلة توحند الأنقطة التعددة الميظية +5 

وتعرف الجمعية الأمريكية للتدريب الاتصالات بأنها عملية تبادل الافكار 
والمعلومات من اجل ايجاد فهم مشترك وثقة بين العناصر الانسانية فى المنظمة . 


)١0‏ 0 2 برأ .05 ,سناع ين رمرحسماءلك1 ,كندععتط1 


1ه 


ويعرف « نيومان وسمر » الاتصالات بأنها عملية تبادل الحقائق والأفكار . والآراء 
يبن شخصين او اكثر »207 

كذلك يعرف « ببلوز » ومعه اخزوة الاتصاللاات بأنها عملية تتضمن تبادل 
الكلمات ٠‏ الخنطابات . الرموزء او الرسائل بين شخص واخر عن اجلال احلال فهم 
مشترك ي1 9 

ويميز« جليك » بين نوعين من الاتصالات هما « الاتصالات الشخصية » 
والاتضالات التنطيية .ومن هذا النطاق. و عرف جليك + الاتضالات"الشخصضية 
#بأنها عملية تبادل المعلومات وتفسيرها بين شخصين فى المجموعات الصغيرة من 
الافراد » 

انا الأتعبالاث: اللتظيمية: :. فهى ‏ الرسلة <التى عسنها ‏ المدير لتطووق نظ يتم 
مضه عطاك العلومات وها المستمز عاك والأعران ولكل لظم ونا رمي 31 

وفى رأينا فان الاتصالات تشمل الى جانب تبادل المعلومات , تبادل العواطف 
والاستشارات وتتحدد اهمية الاتصالات بالنسبة للمديرين للاعتبارات التالية : 

انان التسالات قكل_ علنا كيرا هن اعيال الديرين الوملات ويقدر عضن 
الخبراء أنها ربا تستهلك ما يبن 1708 58 / من وقت المديرين . ولعل هذا يستازم 
بالتالى ضرورة رفع كفاءة المديرين فى هله العملية . 

؟ ان القدرة على انجاز الأهداف تتوقف على كفاءة الاتصالات التى يبرزها 
المدير فى عمله . ويرى « جروز » ان وظيفتى التخطيط والرقابة الادارية قثلان عمليات 
اتصال موسعة من آنا أق تر عل فسالية المدير ق تخقق الأعدافه المطلوية 90 


)2 11.7 ر011455) لموجعءاعصظط) انيع سرع قصدة! 4ن ووععودظ ع1 ركذل ,"عسسك .) لسة سممسجىع1ة .311 
9 .2 ,(1961 رعدآ ,الداع ءفسععط 


)2 : .ل .آل روالتل فهموجوعاعدط) ,كللناك عالأباعمظ ,عدونل0 .© لصه رسعتان .1 روسمللء8 .1 
9 .2 ,(1962 ر.عصآا ,الملاعع سعط 


زفي 8 .2 رباك .م0 رللععسل 
ع عاننناكه1 : .18.1 رععسعللتأجوعط ,'لسمتطمع! تاستسسصم أمعس عقصد1] كه معط لدمعصء"'' ,مده .31 
(1969 ,3 ,«عطماء0) روععسعاع5 المعمدءجمصد1؟] 01 


لان أ الأتضالخك مقر ال -مارشة“القوة والسلطة + 

داو الاتضالاتتهن الزسلة الى “وين التيود المختلفة" فى التيظو. : 

ةد اانا الوسيلة لاحداث التغيين ق. السلوك : والغير فى فلسفة المنظمة 
وسياساتها . 

1 انها وسيلة فعالة فى احداث التأثير المطلوب على الافراد من اجل انجاز 
اهداف المنظمة . ومن اجل احداث هذا التأثير فان من الآهمية بمكان للمنظمة فى جمع 
المعلومات المختلفة من الخارج ومن داخل المنظمة . وخارجيا يمكن ان تشتمل المعلومات 
المطلوبة على معلومات عن المستهلكين , الاسعارء المنافسين . التكنولوجيا. 
والمؤسسات المالية . اضافة الى ذلك فان المعلومات المستفاة من الخارج يمكن ان تشمل 
الأنظمة والتشر بعات الحكومية . الظروف الاقتصادية والاجتاعية السائدة والمتوقعة . 
كذلك يمكن ان تشتمل المعلومات الداخلية على المنتج او الخدمة المطلوب تسويقها . 
كيفية التخطيط والجدولة . نوعيات العناصر البشرية المتوفرة . ووسائل التدريب 
المقترحة .. الخ . ش 

ان كل هنه المعلومات الخارجية والداخلية تؤثر على الهدف . او الوسيلة والاتجاه 
النى تأخذه عملية الاتصالات بين الأفراد والوحدات التنظيمية المختلفة داخل 
المنظمة . 

وليس هناك من شك فى ان كثيراً من المشاكل التى تحدث فى عملية الاتصالات 
والتى قد يترتب عليها عدم تحقيق الاهداف او تحقيقها بطريقة مختلفة انما قد تعود الى 
نقل معلومات خاطة او استقبال وفهم خاطىء للمعلومات . 

ولكن يجب ألا يفهم على الى حال , ان فعالية الاتصالات فى التنظيم يمكن ان 
تؤدى الى تحقيق الانجازات المطلوبة او الى ضمان التعاون التام بين اعضاء التنظيم 
وتجنب الصراعات المختلفة . وكا نعرف فان هناك مصالح متعددة تثل مصالح 
المنظمة ٠‏ ومصالح المديرين ٠‏ ومصالح العاملين وان التنسيق بين جميع هنه المصالح 
المتعارضة احيانا هو امر ضر ورى من اجل زيادة فعالية الاتصالات وبالتالى تحقيق 
الانجازات المطلوبة . 


اث 


عناص الإِنضَا لات وَوسَائلهَا 


يمكن توضيح عناصر عملية الاتصالات ووسائلها فى الشكل التالى : 


طريقة إلاتصال 


كلاماً : حرّراً أوشنويا ! 


الاتصال : إستاعاً . 


أرقاما 
صورا 


او اجراء -اوحدث 


شكل رقم ( ١‏ ) عناصر الاتصالات وتشمل موضوع الاتصال . طريقة الاتصال 


وكا يتح فن. الشكل غان المرسل بيقع :بارسال.:وسالة' تتطلمن عشوى: معينا 
يفترض ان يفهم المرسل اليه او المستقبل نفس هذا المحتوى حتى يتحقق الهدف من 
الاتصال . 

وعملية الارسال مثل عملية الاستقبال يمكن ان تأخذ عدة اشكال كما هو واضح 
ق#الشكل: ‏ إناكانة آى فكما او + اونقاطا اوطركة آنا الاستفال تعس 
الاستاع او القراءة . او الملاحظة 

كذلك نستطيع ان نحدد من الشكل عنصرين للاتصال هما ( )١‏ موضوع 
الاتضيال 3 6 ) وظريقة الاعضال والمسقيل: لذن منتشل «الاتضال: ويعمل عل تتقيذ 
حتواه . قد يعاود من جانبه الاتصال بنفس الأسلوب الموضح فى الشكل . وسنقوم بتحليل 
هذين العنصرين فها يلى : 


اام لد 


اولا : موضوع الاتصالات 

نظرا للموضوعات المتعددة التى يمكن للمديران يبادر فى شأنها بالاتصال بمرؤوسيه 
فان عليه ان يحدد بدقة تلك المعلومات الهامة التى يجب ان ينقلها الى مرؤوسيه مبتعداً 
بقدر الامكان عن تسر يب المعلومات التى تحمل فى طياتها الطبيعة الجدلية اوأية اسرار 
تخص المنظمة وفى هذا الاطار فان اهم المعلومات العامة التى يمكن ايصاها للمرؤوسين 
فبعنظات الذعان مك ان مخضم ما بل 


© معلومات عن عمليات المنظمة . منتجاتها . وخططها المستقبلية وتوقعاتها . 
© معلومات عن سياسات المنظمة فى محال الأفراد والتوظيف. 

ارات عن تعض الوافقه او الظروفة الظاة الى بواحه المنظلة: 

© معلومات عن الأوضاع الاقتصادية العامة التى تعمل المنظمة فى اطارها وبالاضافة 
الى ذلك فان هناك معلومات محددة يجب نقلها الى المرؤوسين من خلال وسائل 
الاتضالات الرسمية متل | 

© المعلومات المتعلقة بطبيعة العمل المطلوب من المرؤوس لكى يتمكن من انجاز 

المطلوب منه بالشكل الذى يحقق اقتصاداً فى التكلفة وتنسيقاً مع اعبال الموظفين 
الآخرين ‏ 

© معلومات عن وسائل واساليب التحفيز المتاحة فى المنظمة والتى ترفع من الروح 

المعنوية للمرؤوس وتجعله يعمل بفخر وحماس نحو تحقيق اهداف المنظمة: 

© المعلومات التى تهتم يمستقبل المرؤوس وتنير له الطريق حول الفرص المتاحة أمامه 
فى الرقى والتقدم . 

© معلومات محددة عن الوظيفة التى يشغلها المرؤوس مثل السلطات والصلاحيات . 
المسئولية » والمحاسبة . 
ثانيا : طرق الاتصالات 
كا يشاهد في الكل رق 5 )نيتو المرسل: بتوضيل: المفلومات انا كلام اركتابه 

انها او اجر ! فى صور متعددة تشمل الكلبات . الارقام ٠‏ الصور . او الاحداث . 


ولْل أه هط الطرق عن الكيات وال يكن ان تاد طابعين طابعا كتابياً وآخر 
فوا 
١‏ الاتصالات الكتابية : نظراً لأن الكلمة تعد من اهم وسائل الاتصالات فان 
استخدامها لا بد وان يلقى عناية كافية من المديرين . ولعل اهم المزايا للاتصالات 
الكناية اننا شيل كرسيلة سيلة وائنة يكن اسفن ١‏ الرشالة: العودة :البهبا كلا 
استدعت الحاجة ذلك . كذلك فان بعض المعلومات قد تكون من حيث الكثرة بحيث 
يستوجب الأمر تسجيلها كتابة والاسترشاد بها عند اللزم . او تفحصها من قبل 
المرؤوس عند الفراغ . كذلك قد تقدم المعلومات الكتابية وسيلة افضل للانتشار بين 
الولف قناسا بامعلونات التهوة . واخبرا فك الات الكتانة كتين اناب 
الجانب الرسمى بصورة لا تأخذها عادة الاتصالات الشفوية . 

غير أنه من ناحية أخرى يوْخذ على الاتصالات الكتابية انها مرهقة وتأخذ الكثير 
من وقت المذيريق انا كتابة أو املاة أو غراءة .او توقيعا لين هذا فحست بل. أن 
مرؤوسيه قد يستهلكون معظم وقتهم فى اعداد ردودهم كتابة وقراءة وتوقبعا . وهو أمر قد 
كرمعل عات لكوت الساطات: ارات الصرورنة.. 
؟ ‏ الاتصالات الشفوية : والاتصالات الشفوية يمكن ان تأخذ صورتين اما مباشرة 
أ وها + وزنة ان اخاض "السادتنات: اللقرفة". وقيل الاتصدااة الباشرة 
اليومية بين الرئيس ومرؤوسيه او بين رئيس العبال وعماله اهم وسائل الاتصالات 
الفعالة . وهى كوسيلة للاتصالات تتيح لجانبى الاتصال تبادل المعلومات , الآراء » 
وال فكار . 

ولعل اهم ميزة للاتصالات الشفوية انها تقدم معلومات عكسية مباشرة من 
تتسقيل الاتصال. .ان باضء الاتصال + كدذلك قان الاتضالات السكوينة تيح 
للمرول ‏ العرف علد :رقو فمدال ١‏ لشفل "المعارن ا سراف كان ولف روا علاننيياً 
( معلومات عكسية ) او من خلال تقاسيم الوجه او ايماءة الرأس . كذلك فائها تتيح 
لستقيل المعلومات ان يستوضح بصورة اكثر وان يعمل مع الطرف الآخر على حل أية 
مشكلة فى الحال . 


تت 


ونظراً لأن الاتصالات الشفوية هى اهم وسائل الاتصال المتاحة للمديرين فان 
عليهم ان يبدوا مهارة فائقة فى استخدامها . وأن عليهم ان يعرفوا كيف يصيغون 
العبارات مع مرؤوسيهم . وكيف يفهمون ردودهم سواء كان ذلك من خلال الرد 
الوق المنافن .. اوتعايين لمعه اوجركات الرامن .وحن الكلام + 

ومن ناحية أخرى فان الأرقام والصور تمثل ضور تكميلية للاتصالات التحريرية 
والشفوية . فقد تكون هذه الاتصالات غير واضحة احيانا ومن ثم تعمل الأرقام 
والصور على توضيحها بشكل اكثر لا تترك يحالا لدى مستقبل الرسالة للالتباس . 

واذا كانت الاتصالات الشفوية والتحريرية والأرقام والصور لم تؤد ال هدف المطلوب 
من نقل المعلومات فان آخر الأساليب التى يمكن ان يلجأ لا المدير هو اتخاذ « اجراء 
محدد » لكى لا يكون هناك التباس او تباطؤ بعد ذلك فى تنفيذ التعليات المطلوبة فمثلا 
لو طلب الرئيس من احد موظفيه انجاز عمل معين تليفونيا أو شفوياً وجها لوجه , ثم 
اشفعه بخطاب رسمى . ولم يقم الموظف بتنفيذ العمل فان الاجراء النى يمكن ان 
يتخنه الرئيس فى هذه الحالة هو الخصم على الموظف ,٠‏ او الفصل من العمل ٠‏ او حرمانه 
من العلاوة الدورية . وبطبيعة الحال فان مثل هذا الاجراء هو رسالة موجهة لكل 
المرؤوسين ولا تخص المرؤوس موضوع الاجراء . وقد يكون الاجراء المتخذ من الرئيس 
هو الصمت . او التأخير والتباطي . او عدم الارشاد . وبطبيعة الحال فان الصمت 
ليس وسيلة للاتصالات ولكنه يعد استراتيجية لايجاد التفاعل من قبل المرؤوس على 
تعليات الرئيس . أما التأخير فهو ايضا استراتيجية قد يتخذها الرئيس حيال المرؤوس 
لاشعاره بعدم الاهتام او عدم الموافقة على مرئياته . الأمر الذى يدفع من ثم المرؤوس 
على البحث عن بدائل أخرى لارضاء الرئيس . وأخيراً فقد يكون عدم الارشاد هو 
الوسيلة الاجرائية التى يتخذها الرئيس حيال مرؤوسه . فقد يحيل اليه مشكلة 
ولا بعطيه مدخل حلها ‏ ومن ثم يترك المرؤوس فى حيرة بالغة حول الحلول المطلوبة 
هنه المشكلة .9) 


طفق 8 .2 .0 .08 ,روستلءء © لسة ,رمسماعلك1 ركسوععتط1 
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قنكل الاتصالائت 

تأخذ الاتصالات الادارية فى المنظيات اشكالا مختلفة يعرفها الكثير من 
الاختصاصيين فى علم الادارة باسم « شبكة الاتصالات » كهمتاهعتمتتسصمن” 
“75165011 . هذه الشبكة. هى حور نظام الاتصالات . 

« وقثل شبكة الاتصالات مجموعة من الافراد تتولى كل ما يتعلق بجمع. 
وتنسيق ٠‏ وتوزيع العلوفات دف "الباعدة اهز لساك القائسة والطاتة 0 
وتتضمن هذه المعلومات كل ما يتعلق بالعمل الداخلى فى المنظمة والاحداث الخارجية 
خارج جدراتها . وقثل المعلومات الخاصة بخطط التوسع المستقبلة صورة للمعلومات 
الداخلية والخارجية المطلوبة قبل اعداد الخطة الفعلية وتطبيقها . 

ويمكن التمييز بين المعلومات الداخلة لشبكة الاتصالات من حيث الطريقة التى 
تجمع بها . والجهة التى تستقبل هذه المعلومات والمسافة التى تقطعها من فرد لآخر اومن 
قسم لآخر حتى يجرى ربطها وتنسيقها مع معلومات اخرى . كذلك فان الحصول على 
المعلومات يمكن ان يتم من خلال الملاحظة المستمرة للبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة , 
اومن داخل المنظمة نفسها واذا كان يمكن التمبيز بين المعلومات الداخلة الى الشبكة 
فانه كذلك يمكن التمييز بين افراد الشبكة من حيث : ( ١‏ ) عدد المصادر المتاحة طم 
لاستقبال المعلومات . علاقتهم بهنه المصادر . وموقع هذه المصادر داخل الاطار 
التنظيمى . وكل عامل من هذه العوامل يؤثر على تفسير واستخدام المعلومات من قبل 
افراد الشبكة . ( 5 ) نوع الوظيفة التى يمارسها عضو الشبكة . فمدير المشتريات ٠‏ او 
رئيس القسم المندسى يمكن ان يفهم كل منهها المعلومات التى يحصلان عليها بطريقة 
مختلفة رغم انها قد تكون نابعة من مصدر واحد . كذلك يمكن ان تكون ردود فعلهم 
مختلفة ايضا”"؟ ( " ) وبالاضافة الى ما سبق فان الدوافع والحوافز الفردية يمكن ان 
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4 .2 (1970 ,"تعطاماء0) , '' عمو ع5 ألء لطعع 113 


زه أنه عاكتمتسل4 ,'ثأصعيية عسمتمقطعصسبط ع1 : ومتطع صسو نما لوعء اه[ 04 وناعه1"“ ,كونحتا5 .0 
(1962) ,7 70 ,ولع مهن عع عد 


ح 7 جه 


تؤثر على طريقة استقبال وفهم وتحويل المعلومات . ( 4 ) وأخيراً يمكن التمبيز بين افراد 
الشبكة من حيث الجهة التى تحال اليها المعلومات او تتم معها الاتصالات . فاذا كانت 
المعلومات الواصلة الى عضو الشبكة ستحال بعد ذلك الى رئيسه المباشر فان هذا العضو 
قد يدخل عليها من التعديلات ما نتناسب ورغية رئيسه . فقد يعيد هذا العضو صياغة 
معلومات مزعجة بطريقة معتدلة وملطفة قبل تقديها الى الرئيس 

ومن" اجل تسق مختلف التشاظات المتوافقة والتصادة مان “قنوات الاتصالات 
الرسمية تفوم بأداء دورها فى توزيع المعلومات الرسمية الى مواقع الأأفراد والادارات فى 
التنظم +:وقدن يله المعلومات الادارية ليسٍ فحسب مركزاً لجمع المعلومات واستخدامها 
فى لول المنا كل الاداريم لقا :ارفنا ع .هاما فى نوات الاتضالات "لسن 
التنظيم > 

واذا لم تكن أنظمة وقنوات الاتصالات الرسمية كافية لمقابلة احتياج اعضاء 
التنظيم من المعلومات فان من المتوقع عندئذ ان يتبلور نظام آخر للاتصالات وجمع ونشر 
المعلومات وذلك من خلال التنظيم غير الرسمى . 

ف ائديةا كزين فاق الخسات «الدرا ناك القن الغريت و تقل :«الخنضا لذ 
الادارية تدل على ان التنظيم الدقيق لتدفق المعلومات سوف يؤدى الى الكفاءة الفعلية 
فى العمليات ولكن ليس بالضر ورة رفع معنويات الأفراد . وقد توصلت هذه الدراسات 
الى ماذج مختلفة لشبكات الاتصالات نقدم منها ثلاثة أنواع هى : ( ١‏ ) « شبكة 
العجلة » . ( ؟ )«الشبكة الدائرية » (٠.‏ " ) والشبكة المتكاملة وسنقم بشرحها على 
ضى الشكل التالى :7) 


+ راجع نظم المعلومات الادارية فى الفصل الرابع من هذا الكتاب . 


١ (‏ ) ,”*وصنههعن) لعنسدعن؟0) علمه 1 ص مسسعاكو2 وه ناه تسد سدده ©" ركواء عوظ برعام 
٠701. 22 )1950( 85. 725 -0‏ رمعتععصمم له واعتعمد لدعتاوسوع4 كه اممعتاول 
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[4 الدائرة ع (ب) « المتكاملة » رج « العجلة » 


شكل رقم ( ؟ ) ثلاثة اذج من شبكة الاتصالات بين خمسة أفراد 


وكيا بلاحظ فان « شبكة الدائرة » للاتصالات تعنى ان كل فرد فى المجموعة 
المكونة من خمسة اعضاء يمكن ان يتصل بجيرانه المباشرين فى الشبكة وهم إثنان 
فقط . فمثلا يكن للعضو( ٠‏ ) ان يتصل بالأعضاء ( ” ) ٠١‏ 2 ) ويمكن للعضو(١)‏ 
أن يتصل بالأعضاء (؟) )1(١‏ أما فى الشبكة المتكاملة فإن كل فرد يستطيع ان يتصل 
ببقية أعضاء المجموعة دون قيود . 

وفى « شبكة العجلة » يلاحظ أنّ أعضاء المجموعة يختارون شخصاً من بينهم هو 
العضو ١‏ © )الكوو هر مرك الاتسالا وهنا عون الاتضال فرديا ون يست 

وقد دلت الدراسات على هذه الانماط من شبكة الاتصالات على النتائج التالية : 
١‏ - ان « شبكة العجلة » والتى تتصف هركزية الاتصالات تقدم حلولا سريعة 
للمشاكل , ولكنها لا تقدم اشباعاً وظيفياً لأفراد المجموعة بالقياس بالشبكة 
المتكاملة . . 


؟"-ان اعضاء شبكة الدائرة كانوا اكثر بطئا فى عملية الاتصالات واختيار القائد من 
بينهم و ا عن الأخطاء . 

كذلك وجد أن اعضاء الشبكة المتكاملة يصلون الى اتخاذ قرار سر يع حينا تكون 
المشكلة التى يواجهونها على قدر كبير من الأهمية والتعقيد . غير ان نتائج هذه 
الازاحات يكن عل الى حال أن كن عانة ونظق غلن اه منظفة ينيك انه يك 
للمديرين الاستفادة من بعض نتائجها فى توجيه سلوك المرؤوسين واختيار اسلوب 
الاتصالات الفعالة معهم . وعموماً يمكن القول انه كلما كانت طبيعة العمل تيل إلى 
التكرار والروتينية كلما استدعى ذلك اتباع شبكة الاتصالات المركزية ‏ وكا كانت 
طبيعة العمل تتميز بعدم التكرار كلما شجع ذلك على اعتاد اسلوب لا مركزية 
الاتصالات كرا هو واضح فى الشبكة المتكامله . 


فوانت الإتبالايتتب 


على الرغم من اهمية الاتصالات بين الأفراد والمجموعات داخل التنظيم الادارى 
فى نقل المعلومات المتعلقة بطبيعة العمل وكيفية أدائه . الا ان تدفق المعلومات خلال 
قنوات: اللأتضال البائحة :ق المنلية تير أنطنا تمق 'اللواسب الكنيرة الأهسية فى 
المنظمات . 

وسنوضح فيا يلى كيفية تدفق المعلومات خلال قنوات الاتصال الرسمية فى الشكل 
رقم ( ” ) والتى تشمل : 

اذب قبوات؛ اتضال شازلاة 

؟ - قنوات اتصال رأسية ( صاعدة ) 

”' - قنوات اتصال أفقية 

5- قنوات: اتضال “جانيئة 
الاتصالات التنازلية . 

تتطابق قنوات الاتصال التنازلية تماما مع خط السلطة النازل من قمة التنظيم الى 


ةبت 


قاعدته وتنبع أهمية هذه القناة الاتصالية فى كونها المصدر النى يستقى منه المرؤوسون 
فى التنظيم الأوامر والتوجيهات من رؤسائهم فى خط السلطة والتى تأزمهم بتنفيذ 


ٍ اتصالات تنازلية ( خط السلطة ) 

ٍ اتصالات رأسية ( على نفس مستوى خط السلطة ) 
لتحي ١ ٠‏ تالت افقية 
وتحم اتصالات جانبية 


شكل رقم ( " ) قنوات الاتصالات المتوقفة فى التنظيات الادارية 
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عمليات وتشاطات محخددة تساهم فى انجاز اهداف المشروع . ويمكن أن تأخذ 
الاتصالات التنازلية عدة صور منها الاتصالات الشفوية المباشرة . الاتصاللات 
التعرير ب ..التشرات الرسمية + والنقارينالسيوية., 

ولكى تتحقق فعالية هذا النوع من الاتصالات فان على مرسل التعليات ان 
يتأكد من عدة أمور , اهمها وضوح التعليات معرفة . الاطراف المستقبلة لها , 
الوسيلة المناسبة لارسال التعليات , وأخيراً ردود الفعل المتوقعة من المرؤوسين . 
الاتصالات الرأسية ( الصاعدة ) 

تخدم الاتصالات الرأسية من أسفل التنظيم الى أعلاه أو من المرؤوسين الى 
الرؤساء عدة اهداف هى : 
١‏ انها وسيلة لرفع المعلومات العكسية والتقارير الرقابية عن المنجزات المحققة 
فى المواقع المختلفة من التنظيم . 
؟ ‏ انها وسيلة تأكيدية تحمل فى مضمونها مدى فهم المرؤوسين للتعلمات 
والاتصالات القادمة اليهم من رؤسائهم . 
 "“‏ انها وسيلة للادارة لكى تعمل على تنسيق النشاطات المختلفة فى القواعد 
الدنيا من التنظيم . 
انها وسيلة لرفع آراء ومقترحات المرؤوسين لرؤسائهم حول بعض التعليات او 
المواقف التى تواجههم فى تنفيذ الالتزامات المكلفين بها . 

وفى حين تهتم المدرسة التقليدية فى الادارة بالاتصالات التنازلية الا ان 
علماء المدرسة السلوكية فى الادارة يعطون أهمية بارزة هذا النوع من الاتصالات 
لما لها من تأثير فى رفع معنويات الأفراد واشباع حاجة الشعور بالاهمية 
والانجاز . ومن هنا فان على الادارة أن تشجع هذا النوع من الأتضالات للتأكد 
م81 العلات اللجبية قدا زلف قلا وفيفف وان اتنقد فقا للمعرق: 

وبالاضافة الى الاتصالات المباشرة بين السرئيس والمرؤوس فان 

الاتصالات الرأسية الصاعدة يمكن أن تأخذ أشكالا أخرى . منها. 
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الاجتاعات الدورية بين الرؤساء والمرؤوسين . صندوق الاقتراحات . اجراءات 
الشكاوى والتحقيق , او سياسة الباب المفتوح . ان كل هذه الطرق تتيح 
للرؤساء استقبال المعلومات من مرؤوسيهم ازاء اوضاع العمل , مواقفهم تجاه 
بعض السياسات العامة . او التأكيد على بعض مطالبهم التى قد لا تلقى عناية 
ف الأذارة. الفلا . 


الاتصالات الأفقية - 

تعمل قنوات الاتصالات الأفقية على سد نواحى النقص فى الاتصالات 
التنازلية والرأسية الصاعدة . وذلك من خلال اتاحة الفرص لبعض الأقراد فى 
الأقسام الادارية ذات المستوى التنظيمى الواحد لتبادل المعلومات بهبدف تحقيق 
التنسيق المطلوب فى انجاز اهداف المنظمة ‏ وأمثلة هذه الاتصالات: تلك التى 
تحدث بين مدراء الادارات مثل ادارة الانتاج والتسويق أو ادارة الأفراد والادارة 
المالية » او بين رؤساء الأقسام فى الادارات المختلفة . او بين المشرفين فى 
الأقسام المتعددة داخل المنظمة . كا هو واضح فى الشكل رقم () . 

ان مثل هذه الاتصاللات قثل وسيلة سريعة لتبادل المعلومات بدلا من تتبع 
خط السلطة ومفهوم وحدة الأمر والذى قد يساهم فى بطء العمليات أو تشويه 
المعلومات . ولنتصور الوضع مثلا ( فى حالة عدم وجود هذا الأسلوب من 
الاتصالات ) لموارد المشرف رقم ( 4 ) ( راجع الشكل ” ) الاتصال بالمشرف 
رقم ( 6 ) والحصول على معلومات معينة يحتاجها لإنجاز اعماله . هنا لابد ان 
يقوم المشرف رقم ( 2 ) بابلاغ رئيسه رئيس القسم رقم ( 5 ) الذى يقوم بابلاغ 
المدير رقم (؟ ) والذى يقوم بدوره بابلاغ المدير العام . ونى حالة موافقة المدير 
العام على المعلومات المطلوبة سنشاهد تكرار'لعملية الاتصالات على خط سلطة 
آخر نازل . اى من المدير العام الى مدير الادارة رقم ( 3" ) الى رئيس القسم 
رقم( 8) الى المشرف رقم (1)8ىم. أخيرا الى المشرف رقم (:4 ) وبطبيعة 
الحال فان المتوقع هنا بطه عملية الاتصالات والحصول على المعلومات وحتى فى 
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حالة الحصول عليها فقد يحتمل نقصاتها او تشوبهها نظرا للمواقع المختلفة التى 
عوك مها المستونات التنطشة المحدذة : 

وحتى يمكن تجاوز هذه العملية دون ان تتعارض مع مفهوم خط السلطة 
وتسلسل الأوامر اقترح « فايول » اسلوب الاتصالات الأفقية بحيث يستطيبع 
الأفراد فى نفس المستوى التنظيمى الواحد تبادل المعلومات . ولكن مع ابلاغ 
رؤسائهم فى نفس الوقت الذى تتم فيه عملية الاتصالات وتبادل المعلومات . 

وتدل الدراسات التى أجريت فى هذا المجال ان الاتصالات الأفقية 
المباشرة اكثر فعالية من الاتصالات الكتابية .7 2١‏ غبر ان ما قد يحد من هذه 
الفعالية ردود الفعل التى قد يواجه بها طالب المعلومات من زميله فى القسم 
الآخر- فقد يطلب احد الموظفين رئيسا او مرؤوسا بعض المعلومات بشكل مباشر 
من احد زملائه . وقد يرفض هذا الزميل متعللا ببعض الحجج غير المقنعة الأمر 
الذى قد يلجأ فيه طالب المعلومات الى استخدام الأسلوب الرسمى , وهو كا 
أشرنا قد يكون أسلوبا غير فعال بسبب البطهء والتشويه المحتمل فى الحصول 
على المعلومات . 
الاتصالات الجانبية : 

تتم الاتصالات الحانبية فى المنظيات بين مراكز القرارات المختلفة التى لا 
ترتبط بخط السلطة الرسمى سواء التنازلى او التصاعدى او الأفقى . وأمثلة هذه 
الاتصالات تبادل المعلومات او اعطاء الاستشارات والنصائح بين الادارات 
التنفيذية والادارات الاستشارية فى التنظيم . او تبادل المعلومات بين اللجان 
والادارات ٠‏ او الاتصالات بين ادارة المشاريع المؤقتة وبين الأجهزة المختلفة فى 
التنظيم » او الاتضال بين مدير ادارة وغضو آخر فى ادارة أخرى . 

وتعتبر هذه الاتصالات عملية مكملة للأنواع السابقة ويجب على الادازة ان 
تسهل قيامها من أجل سهولة التنسيق وتحقيق فعالية الاداء . 


( ١)صه‏ كنصضولا عسسمطك ونم مس1 لماأععدء 01 ععمعناكسآ“ باأوستطجعء2 .8.12 
*'رصه)هعتلنانآ اعسسقطن) ممق تستسصسمهت) 
3005-4 .2 (1971 ,«عطتدعامء5) لممسنامل أسعدمءعمصد1ا] أه إمعقوع4 


عه م 


عَوَانْقَ-_الانصالات 


كيف تستطيع شركة كبرى للطيران . او بنك متعدد الفروع او جامعة 
كبيرة أن تعمل بكفاءة فى ظل نظام سىء للاتصالات وتبادل المعلومات ؟ من 
المؤكد ان النتائج المتوقعة فى مثل هذه الظروف هى : 
١‏ الصعوبة فى تحقيق اهداف المنظمة . 
؟-انخفاض معنويات العاملين . وارتفاع التكاليف . 
"- صعوبة التخطيط نظرا لصعوبة الاتصالات والحصول على المعلومات . 
- عدم وضوح السياسات والمعلومات والبطء فى ايصاها الى المراكز المختلفة 
إن طرفى الاتصالات المتكلم والمستمع . او الرئيس والمرؤوس يعيش كل 
منهم| فى عالم خاص به . كل منههما لديه من المشاكل . والطهموم . والمصالح . 
والأفكار ما قد يحيل او يعوق دون وضوح الرسائل المتبادلة بينهما سواء كانت 
هذه الرسائل شفوية مباشرة او خطية . ليس هذا فحسب بل ان البناء التنظيمى 
للمنظمة نفسها قد يكون سببا مباشرا فى صعوبة الاتصالات . كذلك قد تكون 
لغة الاتصال . والمركز الوظيفى , والرغبة فى المعارضة اسبابا اخرى فى صعوبة 
الاتصالات ومن ثم تحقيق الأهداف المتوخاة منها . 

من هنا فاننا سنستعرض فها يلى أهم عوائق الاتصالات الادارية: المحتمله” 
ق اللتقلرات + وسسعيم هدة ار عرض لكينية الف عل هذه المشباكل اوقيالة 
فعالية الاتصالات . 
أولا : لغة الاتصالات 

الكلمة هى لغة الاتصال الأولى التى عرفها الانسان . وهى قد تكون 
مسموعة او مقروءة مكتوبة . ووضوحها أمر كبير الأهمية بالنسبة للاتصالات . 
ويمكن ان تكون الكلمة مصدر التباس اذا كانت تحمل فى مضمونها عدة معان 


1 


فالربح مثلا بالنسبة لإدارة المنظمة هو حق مشروع اذا كان للمنظمة ان تتطور 
وتتوسع - ولكنه بالنسية للموظفين قد يعنى استغلالا لجهودهم . او منطلقا 
لتخفيض أجورهم ورواتبهم . كذلك فان وجود كلمة فى خطاب موجه من رئيس 
اللى مرؤوسه تحمل معان مختلفة ما قد يؤدى الى خطأ كبير التكلفة حدثا 
وتصحيحا 7 

اختيار الالفاظ . او ركاكة الأسلوب وضياع المضمون . او عدم الهاسك وسوء 
التنظيم للأفكار ء او نتيجة تركيب عبارات فارغة المعنى تتضمن حشوا من 


ولعل من أهم الظواهر المشاهدة فى أسلوب الاتصالات الشفوية والكتابية 
بين الرئيس والمرؤوس هو تذييل المراسلات او الأحاديث بعبارة « لاتخاذ الاجراء 
اللازم » . او« لاتخاذ الاجراءات اللازمة وفقا للنظام » وهنا يصاب المرؤوس 
بحيرة بالغة وخاصة اذا كان جديدا فى العمل لأنه قد لا يعرف ما هو الاجراء 
اللازم المطلوب اتخاذه وقد يتردد فى العودة الى رئيسه للاستفسار خجلا من أن 
ينظر إليه هذا الأخير نظرة شك وريبة فى كفاءته . ومن ثم فانه فعلا قد يتخذ 
اجراءًا ولكنه اجراءً غير مطلوب وقد ينجم عنه خطأ كبير مرتفع التكاليف . 
كذلك فان عبارة « وفقا للنظام » تحمل فى طياتها غموضا او التباسا . وخاصة 
اذا كان هذا النظام قابلاً للتأويلات والتفسيرات المتعددة , او اذا لم يكن هناك 
نظام ألا . والأول ق مثل هذه الحالاث.'ائى تحالات وحود مزؤوس: ديد : 
او وجود نظام او سياسات تحمل عدة تأويلات وتفسيرات . او عدم وجود نظام , 
انز ينيك الرتلين اسادية النقرنة إوالكناينة مناه عرد وراضخة ده غانا 
الاجراء المطلوب من المرؤوس اتخاذه . 


17ت 


ومن ناحية أخرى فان مما يعمق من صعوبة الاتصالات اللغوية هو الفارق 
الوظيفى بين المتكلم والسامع او الكاتب والقارىء فلكل مركز لغة خاصة او 
تعابير خاصة . فلغة المدير العام الخطابية قد لا تكون هى نفس اللغة النتى 
يستخدمها مدير ادارة الانتاج او الأفراد ‏ كما ان اللغة التى يستخدمها استاذ 
الجامعة قد لا تكون هى اللغة التى يستخدمها استاذ مدرسة ثانوية كذلك فان 
لغة رئيس القسم ليست بالتبعية مثل لغة الفراش العامل فى مكتبه . 

إن لكل من هؤلاء تعابير خاصة او كلمات تحمل مضامين معينة ‏ ومن هنا 
فان من الأهمية بمكان ان يعرف المدير لغة مرؤوسيه وان يخاطبهم بنفس اللغة 
حتى تكون لغة الاتصالات واضحة ولا تحمل الغموض والالتباس . 

من ناحية أخرى فإن التخصص الوظيفى والمهنى قد تؤثران على لغة 
الاتصالات المستخدمة ‏ وتدل الشواهد والملاحظات ان الكلات التى قد 
يستخدمها المهندس او يكثر من استخدامها قد تكون ذات علاقة بتخصصه ٠‏ 
كذلك الحال بالنسبة للطبيب . والمحامى . والميكانيكى .. الخ.ومثل هذه الأمور 
قد تعيق فعلا عملية الاتصالات اذا لم تخضع متل هذه اللغة للتصحيح 
والتعديل بشكل يتوافق مع مستقبل الرسالة . وليس من المستغرب عندئذ أن 
تقوم الادارة او المدير فى احيان كثيرة جحل الغاز التقارير الفنية والهندسية التى 
تصل اليهم من مرؤوسيهم قبل العمل بموجبها . 


ثانيا : البناء 'التنظيمى 

كلما ازداد حجم المنظمات وتعددت بذلك المستويات الادارية ٠‏ وكبر حجم 
الوحدات الاشرافية . وتشعبت: العلاقات الى انواع متعددة مثل العلاقات 
التنفيذية والاستشارية والوظيفية . كلما كان احقال انهيار نظام الاتصالات بين 
هذه المستويات او بين بعضها 'أمرا غير مستبعد . 

إن ظروفا كهذه تتطلب من الادارة الاعتراف اولا بصعوبة تنسيق 
الاتصالات وصعوبة تدفق المعلومات الى كل اجزاء التنظيم . ومن ثم فان الخطوة 


فزاع كت 


التالية تكون فى محاولة تلانى أى انهيار او اعاقة للاتصالات بكل الطرق الممكنة 
والمتاحة . ومن الوسائل التى يمكن للادارة استععاها لتجنب هذه العوائق ١ (٠‏ ) 
تخفيض عدد الوحدات الاشرافية من خلال توسيع القاعدة الاشرافية او عدد 
الذين يمكن ان بخضعوا لاشراف رئيس واحد . ( " ) تفويض السلطة ”1١.‏ ) 
اعناد اللامركزية فى بعض المواقع من التنظيم . ( 4 ) وأخيرا السماح بنوع من 
الاشتراك فى الادارة . 
ثالغا : المركز الوظيفى والاججاعى 

اذا القينا نظرة على الخريطة التنظيمية لأية منظمة سنجد مواقع ادارية 
متعددة . فهناك الرئيس الأعلى او رئيس مجلس الادارة . وهناك المدير العام . 
المدراء التنفيذيون . المدراء الاستشاريون ٠‏ رؤساء الأقسام . رؤساء الوحدات» 
والشعب . والمشرفون ٠‏ الموظفونءوالعاملون . ان كل موقع من هذه المواقع تحمل 
فى طياتها مركزا اداريا واجتاعيا مختلف عن الاخر . فهناك مثلا مسافة وظيفية 
واجتاعية ( بحكم المركز الادارى ) بين المدير العام وبين رئيس القسم او بين . 
مدير أدارة رئيسية وبين رئيس شعبة فى نفس الادارة . 

هذه المسافة الوظيفية والاجتاعية يمكن ان تؤثر على اسلوب الاتصالات 
ومنها الرسائل المتبادلة . فحيغا يستمع المرؤوس لرئيسه تبرز فى الحال جموعة من 
العوامل . فالمرؤوس يقوم فى الحال بتقؤيم ما يسمع من عدة زوايا . من زاوية 
مركزه الوظيفى الأقل من الرئيس . خلفيته التعليمية . الخبرة والتجربة التى 
يملكها مقارنة بالرئيس . وكذلك بتقويم شخصية رئيسه . 

إن اختلافف المراكز اضافة الى اختلاف المصالح . والمشاعر السلبية التى قد 
تكون لدى مستقبل الاتصال تجاه رئيسه قد تؤدى الى سوء فهم للرسائل 
والمعلومات المتبادلة . ومن ثم فان مثل هذا الوضع لابد وان يحظى بتقدير واهتام 
المديرين فى علاقاتهم مع مرؤوسيهم ‏ الأمر الذى يتطلب من المدير ان يضع 
نفسه ولا فى موضع المرؤوس قبل توجيه رسالته اليه او الاتصال به حتى يكسر 
حاجز المركز والطيبة التى يشعر بها المرؤوس فى تعامله مع رئيسه . 


ددن ات 


رابها «معارضية التعين. 

اق“ الرقف لذ قل دتعاظة الى ظاحة عن ححة [ “اذا كان مدل 
هذا لسرن اسق كانه تؤيادة قعالنة السشل كناو الوظفة اله ل 
طبيعى لدى الكثير منا . وتنبع المعارضة عادة من الشعور بعدم الأمن . او 
الخوف ٠‏ او القلق . او عدم التكيف مع التغيير المطلوب . ان مثل ذلك يشكل فى 
الغالب عائقا لعملية الاتصالات بين الرئيس والمرؤوس .. فقد يستقبل المرؤوس 
كلام رئيسه أو افكاره بشكل سطحى من خلال تعابير . الوجه . او إيماءة 
اراس 4 ار الضوة الذي حت عو المحارطة ارقي" جتنا لخديف 
او معارطة مطلقة لموضوع الرسالة: او“ الحديث . 
عوائق أخرى 

مك اوقتاف :ال العوائق السسائقة لعجلية التتضالات العواتق: الخاضة 
بالحالة الصحية والنفسية لمستقبل الرسالة . ظروف العمل . مثل الحسرارة 
والموضناء »السزوة + الفتار اوغني النفحة «الوادئنة سن الدرييسش 
والمرؤوس .' 2١‏ وعدم كفاية الوقت لفهم الرسالة او تنفيذ مضمونها . او تلق 
المرؤوسين للرؤساء وعدم وصيل بالآما تحقق اهدافهم الشخصية من المعلومات + 

زسّادة فعَالية الاتصالات 

رغم أن الوصول الى نظام كامل وفعال للاتصالات ( يحول دون حدوث 
الغوائق السابقة او بعضها ) هو امر مرغوب: فيه . الا ان تحقيقه يعد أمرا 
مستخيلا على .اى حال . ذلك لأن عناصر الاتصال هى عناصر انسانية . 
والعواطف الانسانية لاحدود طا ولا يمكن التحكم فى كثير منها ومن هذا المنطلق 
فان الاقتراحات التالية لزيادة فعالية الاتصالات هى مجرد محاولة لتحسينها 
وزيادة كفاءتها ولا يقصد بها القضاء المبرم على العوائق السابقة . 


)١ (‏ ش12 ظ6اقء 1 لقصصهنن) لعهجمن] صأ دععسلنه؟'' , 111 واللأعظ,0 .') لصه كاتمعطمظ .ع1 
7 .أو ,لممتنامل اأمعطععوسهل] أه وسسعلوعء4 **.كاتعم لن') عاطتعموط عععط1 تعصوة همعتصوعء0) 
205-215 .© (1974 رعصبل) 2 .ملم 


أولا : تقديم ردود الفعل المعاكسة : او استقبال المعلومات العكسية : 

يستطيع موجه الرسالة ان يتعرف على ردود فعل مستقبل الرسالة من خلال 
اللذيف المساد ل :تعاني الحهه م اناه العنية > ماده ترات نات 
الحاجبين . ومن هذه الاشارات يستطيع الرئيس مثلا ان يعرف ما اذا كانت 
رسالته تحظى بالتابيد .. او المغارضة: » تالفهم + اوعلم الفهم:من المرؤوس:. 

كن رأكدا انق سن فهم در ووس الشتدوين اللتروك لوالزساله.] ليش 
فربما كان من الأفضل ان يطلب منه اعادة مضمون رسالته بدلا من سؤاله عما 
اذا كان قد عرف المظلوب أم لا . كذلك فان من وسائل التأكد ‏ التى قد 
تستخدسها:مرشل الرسالة إلى مستقيله] من اللاحظة اتناء. تفيند العمل 
المطلوب . او فحص التقارير القادئة من مستقبل التعليات اذا كانت هناك 
ضعوية 3 اللاسظلة الشبخصية 
ثانيا : شفع الكلام بالعمل . 

حتى تكون التعلمات واضحة للمرؤوسين وملزمة لهم . فقد يكون من 
الأفضل ان يعمل ارقش سه هل عفن نضمون الزبتالة: لكن' يكؤق كدو 
الرؤومف:: ممقلا : أذ اصدر لكين او اكتوزت مرا لوال يعد التدحين اقناء 
العمل عليه أن بيدا يتفتيه أولة + وال تفلن تكو كناك مشت هده التقليات اذا 
كان هو أول من يخالفها . 

كذلك فان قول المدير انه موجود دائما مكتبه لاستقبال ابية معلومات 
أ وهلاحظات من فرؤوسيه الخ يكوئ :له أئ. قيفة"' او معتى :اذ! كان .بات مكتية 
مفلا بابتعزار امام المرووست يجتعة اتفعالة + أو عقن اجا غات به ال الى مور 


آخر. 


الثا : قليل من تكرار الاتصال 
قد يفيد قليل من تكرار المعلومات والاتصال فى التغلب على العائق الخاص 
بعدم فهم الرسالة الموجهة فاذا كانت الرسالة الموجهة الى المرؤوس أساسا 


ار كك 


مكتوبة فان الرئيس قد يشفعها بكالمة تليفونية للتأكيد على مضمونها ومن ان 
المرؤوس قد فهمها ويعمل بموجبها ‏ كذلك قد يستدعى الرئيس مرؤوسه 
ويتباحث معه شفويا فيا قام به حيال تلك الرسالة . وقد يأخذ تكرار الاتصال 
الصورة الكتابية لمرة أخرى اذا كان الأمر المطلوب مهما جدا ويحتاج الى تفاصيل 
اكثر . 

غير انه من المفضل عدم المبالغة فى تكرار الاتصال بأية صورة كانت 
وخاصة الكتابية , لأنه قد تمضى فترة على المرؤوس يستقبل فيها هذه الرسائل 
بعدم اهتام بمجرد ان يلمح مضمونها للوهلة الأولى . ومن ثم فقد يكون مصيرها 
« سلة المهملات » . 
رابعا : « الانصات » لا « الاستاع » 

تخذثنا'ق .بداية هذا المنء عن الانصضات كوسيلة لتحسين العلافة بين 
الرئيس والمرؤوس وقلنا ان على الرئيس ان ينصت لمرؤوسه ولا يتظاهر 
بالانشغال .* ونتعرض هنا للانصات كوسيلة من وسائل زيادة فعالية 
الاتصالات بين الرئيس والمرؤوس . ذلك ان الاستاع شىء والانصات الفعلى 
شىء اخر . والمطلوب عند الحديث ان ينصت مستقبل الرسالة لا ان يستمع فقط 
ان الانصات يرتبط بالفهم والاستاع قد يتحقق فى الوقت الذى يكون الذهن 
منصرفاً الى ىء آخر-وقد يأتى المرؤوس الى رئيسة ويتباخث معه فى موضوع 
معين ولكن رئيسه تارة يسجل ملاحظات فى ورقة أمامهوتارة يرفع سماعة 
التليفون . وتارة يببحث عن شىء فى أدراج مكتبه ‏ وهكذا . قد يكون الاتصال 
غير مفيد وقد لا يفهم الرئيس موضوع الاتصال اطلاقا او يفهم جزأ منه . 
وبالتاكيد فان تكرار هذا النوع من الإستاع لا يمثل ظاهرة صحية فى 
الاتصالات ‏ وقد يتردد بعد ذلك المرؤوس فى الذهاب الى رئيسه لعرض بعض 
الأمور. او تقديم بعض التقارير عن انمحازات العمل . ولقد دلت بعض 


عي راجع الفصل السادس عشر من هذا الجن تحت عنوان « كيف يكسب الرئيس ثقة 


مرؤوسيه » 


ات 


0 
الدراسات التى أجريت ف الولايات المتحدة فى الفترة ما بين 19157 ١91794‏ 
على أن نسبة ما يقضيه المديرون فى المنظمات فى الاستاع الى مرؤوسيهم تقارب 
الى #58٠‏ من وقتهم اليومى )١(.‏ 


وق 15103 أظورك ؤراية اخرى مانم دا 00 إن عدا يش اك 
جز أكبيراً مما يدفع للمديرين من رواتب ومزايا عينية ومالية أخرى هى فى مقابل 
الاستّاع والانصات لموظفيهم . وما دام الأمر كذلك فان المطلوب من الرؤساء هو 
الانصات لا الاستاع . وعدم القفز الى النتائج او تقويم الموقف بصورة سر يعة 
دون تبادل الراى مع مرؤوسه والانصات اليه بعناية قائقة ‏ وكا هو مطلوب من 
المرؤوس ان يتفهم رسالة او تعلمات رئيسه كذلك فان المطلوب من اللسرئيس 
او المدير فى المقابل ان ينصت لموظفيه وان يتفهم رسائلهم ومناقشاتهم . 


حاضيا مض اجاح اشرق عراليية: 

نظرا للمسافة الوظيفية والاجتاعية بين الرئيس والمرؤوس . عر لآن 
الرئيس هو الذى يصدر قرارات التعيين . والترقية أو الفصل . او قد يوصى بها » 
فان بعض المرؤوسين يخشون الاتصال برؤساتهم وقد يتجنبون ذلك ما أمكنهم 
حتى لا يكتشف الرئيس مصادر ضعفهم ٠‏ اوانهم قد يتعرضون للارتباك فى 
مواجهته . ومن ثم قد لا يستطيعون التعبير الواضح عن انفسهم . 

وحتى يكسر الرؤساء حاجز الخوف عند مثل هؤلاء المرؤوسين ويستطيع من 
ثم تبادل المعلومات معهم بحرية كافية فان عليه ان يكون ودودا مع هؤلاء . وان 
يوضح هم ان الاتصال به هو فى مصلحتهم الشخصية أولا وقبل كل شىء . 


١‏ ) لقلده 03226 عأهاك منط0 عط 0 كوستلءععوعط **, وكتاتطة عستدع)اكارطآ““ رمتطلصمظ لسو« 
1722-3 .22 ,(1929 :متط0 رواطصسسسلهن)) سوتكوعك لمناصصة 915 رععوعء مم0 


( ؟ )ععضف 1 لتمئذأك عط) عستنستسمدكطة““ رتل رملسدجرك .غ1 مطول نجه طاعسدعصساء']1 للمدهئ] .ل 


رلقسحيه1ل حتاظة *”راأشسع ص ممصملا جبه نتمم ددعاده:) ]0 «ل باد جرمغق »هه أمظ دخ :عستمعادار] 01 
2 25 .22 .(1975 ,1له"1) ,510.1 ,13 .01لا 
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سادسا : كسر حاجز النفاق والتملق . 
هناك من الموظفين من يشعرون بنقص ما فى جوانبهم الشخصية اومن 

يفتقدون الكفاءة والمقدرة فى اعالهم ‏ ومن ثم يحاولون التغطية على هذه 
الصفات من خلال التقرب للرؤساء أو التودد . المدح . او نقل المعلومات السارة 
اليهم . او حتى نقل المعلومات غير الدقيقة والمغرضة عن بعض الزملاء . 
وبطبيعة الحال فان جانبا كبيرا من هذه المعلومات قد يكون مضللا للرئيس .وقد 
يتخذ على ضوئها قرارات خاط؛ة . 

وى اسل هذ <اكالاك فاح الطلوي من «الدررينه اد نا كوا ارلد مع 

المعلومات التى تصلهم من مثل هؤلاء المرؤوسين قبل التصرف على ضوئها 
وغل "الدرؤين: ان "يدوا مضا دن أخرى" للسلومات. :اذا شغروا" أنيم “يتلقتوة 
معلومات مضللة . ان مثل هذا التصرفات من المديرين اذا تكررت قد تمنع مثل 
هذه الزاذج من الافراد أن يكرروا محاولاتهم فى تزويد رؤسائهم بمثل هذه 
المعلومات . وان يعملوا بعد ذلك ولأجل الوصول الى اهدافهم الشخصية على 
تحسين كفاءتهم فى العمل . او قد يتركون العمل اطلاقا لأن هناك فجوة وتناقضا 
بين اهدافهم الشخصية وبين المصلحة العامة التى يعملون فى اطارها . 
سابعا : وسائل أخرى لتحسين الاتصالات وزيادة فعاليتها . 

يرى بعض الاختصاصيين ان زيادة فعالية الاتصالات يمكن ان تتحقق من 

خلال اتخاذ الاجراءات التالية  )١(‏ 
١‏ انشاء نظام للاقتراحات فى المنظمات الصغيرة-والمتوسطة الحجم ‏ يمكن ان 
تستقبل آراء الموظفين وافكارهم والتى يمكن ان تحسن من اساليب العمل او 
زيادة الانتاجية . ان انشاء مثل هذا النظام يتبح الفرصة لبعض الموظفين الذين 
)١ (‏ لعمهكامنا :قلعع51] امعسسءعممد781 ع جزاعه] 15“ رمفسم1 .11 ممتصمط]” 
0 6322م قدلا , صل ”(رصولاقء أستتصصسصه© ‏ لروسسمرو1]2 قود 


-- 12.200 و(1979 ووصنا0) وستطعتاطسط ستطلطئت ع .)© زرقعمكائدكو 
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ار ل 


يخشون مقابلات المرؤوسين فى التعبير عن ارائهم وعين سياسات المنظمة 
واهدافها . 

ويجب ألا يكتفى بانشاء مثل هذا النظام بل لابد من اتخاذ الاجراءات 
الفورية نحو تطبيق الأفكار البناءة والاقتراحات المفيدة التى يمكن ان تساعد 
على تحقيق الأهداف او تطوير العمل . 
تعميق الثقة بين الرؤسناء والمرئوسين من خلال الأجتاعات النوويةت 
او بعض النشاطات الاجتاعية المختلطة . | 
' - وضع نظام للاتصالات الداخلية. وخاصة فى المنظات الكبرى وتخصيص 
ادارة مستقلة. مهمتها الاتصال والحصول على المعلومات من كافة الموظفين 
او بعضهم فى جميع المستويات الادارية .. 


متلخص ". القّص” ١‏ ش 


قئل الاتصالات احدى حلقات وظيفة التوجيه والقيادة . وبندون 
الاتصالات يصبح لا معنى للسياسات ولا اللوائح ولا الاجراءات الادارية . 

وقد غرقنا الاتضالات من عدة زوايا » وتخلضنا من هذه" التعرزيقات الى :أن 
« الاتصالات تعنى تبادل المعلومات والاراء والافكار بين المديرين والموظفين فى 
كافة المستويات التنظيمية الادارية » . 

وكندنا عد اك تاس الخسالات رقنا اسيل عر بن اتسين اهيا 
موضوع الاتصال . وطريقة الاتصال ‏ وقد بينا ان موضوع الاتصال هو تبادل 
المعلومات وان هذه الأخيرة تأخذ صورتين هما المعلومات العامة عن اوضاع 
المنظمة وسياساتها والظروف المحيطة بها . ومعلومات محددة تهم الموظف مثل 
طبيعة العمل المطلوب منه وحدودٍ صلاحياته ومسئولياته . كذلك فقد تناولنا طرق 


الاتصالات الكتابية والشفوية وحددنا المعالم البارزة: لكل طريقة وعناصر القوة 
والضعف فى كل اسلوب . 

وقداينا"أنضا كتف قم عطلية الات وعدن اكز من :وسيلة دعن 
الكلمة المسموعة او المكتوبة ء الاتصال المباشر . او اتخاذ الاجراء . 

وانتقلنا بعد ذلك الى الحديث عن هيكل الاتصالات وحددنا الاشكال 
والفاذج التى يكن ان تأخذها عملية الاتصالات مثل « موذج الدائرة » . تموذج 
الشبكة المتكاملة . وموذج العجلة . وبينا مزايا وعيوب كل من هذه الفازج . 

وكلالك استغرطنا عرات الأتصالات وحددها امب هذه القنوات يهن 
الإتصالات التنازلية ( من أعلى الى اسفل ) الاتصالات الرأسية . الاتصالات 
الأفقية . والاتصالات الجانبية . 

وفى عرضنا لأهم عوائق الاتصالات ناقشنا عدة عوائق منها . هى على 
التولق + اللقة المستتخدمة + البناء التفظيدى + المركة الوظيفى + المفارضة للتعيين + 
وعدة عوائق أخزق مثل الظروف النفسية والصحية . ظروف العمل . او عدم 
الثقة * 


وقد انتهينا الى عدة اساليب فى محاولة زيادة فعالية الاتصالات الادارية 
اخترنا منها , التأكد من الفهم المشترك لموضوع الاتصال . الانصات لا 
الاستاع فقط . تأكيد الكلام بالعمل . تكرار الاتصال . كسر حاجز الحنوف 
واهيبة » وكسر حاجز النفاق والتملق . انشاء نظام للاقتراحات وتطبيق الصالح 
منها فعلا . رفع مستوى الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين . وأخيراً انثساء ادارة 
مستقلة للاتصالات وخاصة فى المنظيات الكبيرة . 


ا كك 


7 علي لا م | حت 


الاتصالات الشخصية والاتصالات التنظيمية . موضوع الاتصال , شبكة 


الاتصالات . 
( س :7 ) حدد ثلاثة ماذج لشبكة الاتصالات واشرح مضامينها مستعينا فى 
للك بالرسوه 


( س : ”) كيف يمكن ان يتم انتشار الاتصالات بين اعضاء التنظيم دون 
اخلال بمبدأ وحدة الأمر أوخط السلطة ؟ 

( س : 4 ) ان الاتصالات الفعاله ليست ضانا لتحقيق الأهداف العامة 
للمنظمة طالما وان العوامل الانسانية هى محور هذه الاتصالات . ناقش 

( س : © ) ماذا تعنى الكلمة كأداة للاتصالات ؟ 

س 5 - كيف يكن ان تكون اللغة عائقا للاتصالات ووسيلة ايضا لزيادة 
فعاليتها ؟ 

( س 7١‏ ) ناقش فى حدود ثلاثائة كلمة او ثلاث صفحات . اهم عوائق 
الاتصالات . وكيفية زبادة فعاليتها 

(.س + 8) ان الاستاع شىء والانصات تىء آخر . أبهيا المطلوب:في عملية 
الاتصالات . ولاذا ؟ 

( س : 4 ) كيف يكون التملق من جانب المرؤوسين عائقا لوصول المعلومات 
الدقيقة للرؤساء ‏ وما هو المطلوب من جانب المديرين فى مثل هذه الظروف ؟ 
( س : ٠١‏ ) ارسم خريطة تنظيمية توضح عليها كافة قنوات الاتصال المحتملة” 
مع شرح مختصر لكل منها . آ 

( س 1١:‏ ) من الصعوبة تحقيق اهداف المنظمة اذا لم تكن هناك اتصالاات 
وقادل للتعاونات تاقفن فشر ك) ةعقر الاتفتالاتة امعان توسوورنا 
فى المنظيات ؟ 


-1685 ده 


(وولسَاةق 


القابة الإدارئيةم 
(لفمذل (لعرون سادئ الرفا الادارس 
لفل (ؤاوئ لزن . الزقا لمك النشاط بالن 


ريزو سات 


الرقابة الادارية هى الوظيفة الأخيرة من وظائف الادارة فى مدرسة العملية 
الادارية ‏ ولكنها ليست على اى حال الوظيفة الأخيرة للمديرين . فكما أسلفنا فى 
مقدمة هذا الكتاب فان وظائف الادارة متداخلة وان كل وظيفة تحمل فى ثناياها 
الوظائف الأخرى . 

ان الرقابة الادارية هى الوسيلة التى تؤكد للمدير مدى نجاحه ومدى كفاءة 
التنظيم ككل فى تحقيق اهداف المنظمة . والرقابة من هذا المضمون تعنى أن 
اهدافا وخططا يجب التأكد من الوصول اليها وان هذا التأكد لابد وان يتم فى 
اطار من تحديد المعايير . والاشراف على التنفيذ . ومن ثم مقارنة المنفذ بالخطط , 
وتصحيح ما يحدث من انحرافات او اخطاء . 

ان ما :هدف اليه فى هذا الج يمكن تلخيصه فما يلى : 

. -ايضاح اهمية الرقابة الادارية وبيان خطواتها . وكيفية زيادة فعاليتها‎ ١ 

؟ - تحديد بعض المواقع فى التنظيم . والتى تحتاج الى الرقابة للتأكد من 

كفاءة وفعالية التنفيذ . 


تت 


(لفهشل (العرول 
ماد رقاب الاداريحت 


الأهداف التعليمية للفصل 

- التعريف باهداف الرقاية واهميتها فى المنظبات. 

- لايضاح متى تكون الرقابة فعالة ومتى لا تكون كذلك © 
- لفهم الأشكال المتعددة للرقابة. 

- للتعرف على | لخطوات المطلوبة للرقاية الادارية . 


موضوعات المناقشة 
- مفهوم الرقابة واهميتها 
مبادىء الرقابة الادارية 
- عناصر الرقاية الادارية او خطواتها 
- وضع المعايير 
- الإشرا ف 
- المقارنة بين النتائج والمعابير 
- التصحيح 
تهائضن الرقاية: القغالة 
- العناصر الانسائية فى الرقابة الادارية 


انتهينا حتى الآن من استعراض الوظائف الادارية الخاصة بالتخطيط . التنظيم » 
توفير الكوادر الادارية . وتقويمها وتطويرها . والتوجيه والقيادة . ونصل الآن الى الوظيفة 
الأخيرة التى يعالجها هذا الكتاب . وهى وظيفة الرقابة الادارية والتى تهدف منها 
اذاف 'النظات ال النأكد قن نان اهداق" النظنة » والأفراد قد اتجزت او انبا جد رفقا 
لا هو مخطط له . ولكى تكون هذه الرقابة فعالة فلابد وان تقيم الادارة بعملية المقارنة 
بين النتائج المحققة وبين المعايير والاغاط الرقابية الموضوعة . وان تتخذ على ضوء هذه 
المقارنة التصحيحات اللازمة . 


ويجب ألا يعنى ما تقدم ان الرقابة الادارية لابد وان تتم بعد الوظائف الادارية 
السابقة ان هذا ليس هوما نقصده لأننا قد عرفنا فى اول هذا الكتاب ان وظائف 
الادارة متداخلة وان كل وظيفة منها تشمل العناصر الوظيفية الأخرى . فالتخطيط 
' يحتاج الى التنظيم وتوجيه الأفراد والرقابة والرقابة فى حد ذاتها تحتاج الى تخطيط وتنظيم وتوجيه . 
كا ان الرقاية هى امر مطلوب فى كل عمل ادارى . والا كيف يكن للادارة ان تتأكد 
ان ما يتم انجازه هو المطلوب فعلا . ولعل هذا هو السببتنما يعتقده البعض وفيل نحن 
م ا الاعتقاد الى ان وظيفة الرقابة هى روح العملية الادارية فى المنظمات . 

من ناحية أخرى فان استعراضنا لوظيفة الرقابة الادارية كآخر سلسلة الوظائف 
الادارية ينطلق من افتراض ان كل الوظائف السابقة قد تمت على الوجه المطلوب . 
8007 فان المطلوب هو التأكد من ان حصيلة هذه الوظائف بعد امتزاجها معا يسير 


فعلا لَى الاتجاه الصحيح 


ا ب 


مداع > د ]اا "67 مخ 5 
طسعة القابة الإداريس واهيتها 
تعريف الرقابة الادارية 
لقد لاحظنا فى استعراضنا لمدرسة العملية الادارية ان « هنرى فايول » قد ادرج 
وظيفة الرقابة كأحدى وظائف الآدارة الخمس الأساسية . وهومن هذا المنطلق يرى ان 
تطبيق هذه الوظيفة لا يتناول العمليات الانتاجية فقط . وانما يتناول كل جهود الادارة 
والأفراة. وكل امراك التشاطات ايشا ...وو نرانه أيضا فان الرقابة تحت الا كد:من 
ان كل شىء فى المنظمة يتم وفق الخطط الموضوعة . التعلمات الصادرة . والمبادىء 
المعتمدة » . وهدفها كما يرى اكتشاف مواقع الضعف والاخطاء وتصحيحها ومنع 
تكرارها ‏ 07 
ويرى الاداريون المحدثون اليم ان وظيفة الرقابة الادارية ذات جانبين . يتعلق 
الجانب الأول منها بمتابعة وبتقويم النتائج المنبئقة عن الجهود المختلفة فى المنظمة . 
وتصحيح الانحرافات عند حدوثها . اما الجانب الثانى فيتعلق بالرقابة على منجزات 
الأفراد انفسهم من خلال وظيفة التوجيه والقيادة .9» 
ومن هذا المنطلق فان تعريف الرقابة يمكن ان يأخذ الوجه التالى : 
« ان الرقابة تعنى تنظيم الجهود الخاصة بالعمل وفقا للخطط المخددة سلفا من 
اجل التأكد من تحقيق الأهداف المعلنة » 
ومن أجل تحقق رقابة قدالة واقتصادية ق: قسن الوقت: اق يأفل تكلفة عكنة لايد 
ان تعرف الادارة عدة امورهى : 


11. .أن .01 رم هنا كعتستصلة أمناءاكسلصآ مضه لمععمصء ,اموه‎ 2. 7 ١0) 
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لاا ب 


ما هى الأهداف المطلوبة على وجه التحديد . 
العلاقة بين الجهود المختلفة ومدى مساهمتها الفعلية فى تحقيق الأهداف 
المطلوية :: 
دتضرورة التخلض هن كافة الغوائق التى قد تحخول 'ذون تحقيق هذه الأهداف:. 
ويعنى آخر فان هناك حاجة لأن تعمل الادارة على : 
- وضع المعايير الرقابية كل تهةهه8 
الاشراف على الاعمال وفقا هذه المعايير 
- مقارنة الجهود المحققة بالمعايير المحددة 
- تصحيح الانحرافات اذا وجدت . 
ان هذا التعريف يعنى ان الرقابة الادارية لا تقم على فراغ . وان عزطها عن بقية 
الوظائف الادارية الأخرى قد يسبب صعوبة بالغة فى تحقيق النتائج . وأنها قد تصبح 
عدية الفعالية اذا لم يتم ربطها بهذه الوظائف - وكلما كانت جميع هذه الوظائف مترابطة 
ومتناسقة كل| أمكن تحقيق فعالية الرقابة وزيادة كفاءتها . 
أهمية الرقابة 
وتتضح أهمية الرقابة الادارية اذا نحن ربطنا بينها وبين الخطط وكا نعلم فان 
الخطط تقثل ارتباطات ادارية بالقيام بجهود مستقبلة معينة تؤدى الى تحقيق اهداف سبق 
للأدان وان عندتها مسقا .والزقابة من خلال هذا الازتياط تعتى «التأكد. من :ان هذه 
الخطط قد تحققت او تحقق وفقا لما سبق تخطيطه . ومن خلال هذا الارتباط تبدو أهمية 
وضع العايين الزقانة والثى تهدقه اناا الل تقوي الأداء. مقطرة اول ى عملية 
الرقابة الادارية . وفى رأى « جرين » , فان جودة التخطيط هى التى تحدد مستوى 
الرقابة المطلوب . وان هناك تناسبا عكسيا بين التخطيط والرقابة فكلما شعر المدير مثلا 
ان الخطط الموضوعة يغلب عليها التخمين اكثر من الدقة كلما ادى ذلك الى الاهتام المركز 
من جانبه بالرقابة الادارية والعكس صحيح"" . 


)١ (‏ -طءسمهكة8ا) عستسصواط لمتءءعمسعة عستصصواط عموط ع1 ج007 ع15' : أمدهن) رمععءمة لم1 
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كذلك تيدر أحبية :الزقابة + اذا اذت: صو الزفالة قا حزوت الانخطاء ونقو 
اسلوب يشيع استخدامه فى العمليات الانتاجية للسلع الاستهلاكية والرأسمالية . فبدلة 
من الانتظار حتى حدوث الخطأ فقد تعمل الادارة على اتخاذ عدة خطوات للتأكد من 
أن العمل يسير وفقا للمخطط له . وعلى سبيل المثال يمكن ان تقوم الادارة المسئولة عن 
الانتاج باتخاذ الخطوات التالية : 


١‏ التأكد من توفر المواد اللازمة للانتاج قبل بدء العملية الانتاجية واتخاذ 
الأجراءات القورية لأكال النقعن ق عالة عدر 

؟ - الفحص المنتظم والدورى على الآلات والمعدات واصلاح واحلال الاجزاء 

. التأكد من جودة المواد الخام قبل البدء الفعلى فى استخدامها‎ "٠" 

5 - التأكد من توفر النوعيات المطلوبة من القوى البشرية قبل تخطيط وجدولة 
العمليات الانتاجية . 

إن من شأن جميع هذه الخطوات أن تمنع حدوث المشاكل قبل حدوتها . 

كذلك قد تتم الرقابة أثناء العمل . مثل الرقابة على جودة الانتاج وذلك من 
خلال . اختيار عينة من المنتجات كل ساعة أو فى كل دورة انتاجية وفحصها للتأكد 
من مطابقتها للمعايير والمواصفات - 

وفى الجانب المالى: من العمليات الادارية فقد تتم الرقابة قبل الصرف وبعد 
الفكزق: للداكد من أن ماتصرف هر داهو سدقملا فى المواقات المعططة وان 
هناك فعلاً من الاعتادات مايكفى للانفاق . وأن هذا الانفاق يتم بصورة نظامية . 

وتبدو أهمية الرقابة أيضاً فى الجانب التسويقى من نشاط المنظمات ٠‏ فهناك رقابة 
مطلوبة على برامج الاعلان . قنوات التوزيع . سياسة التسعير . وبحوث التسويق . 

إن الرقابة الادارية هى أمر بالغ الأهميه إذا نظرنا اليها أيضا من زاوية أخرى 
وهى الزاوية المادية . ذلك أن وقوع الأخطاء وعلاجها قد يكلف المنظمة أموالا باهظة 
ومن ثم فان الرقابة قد تجنب المنظمات بعض الأخطاء وتوفر عليها بعض التكاليف . 


ج كل 


أكيرا"فان الرقابة الكدا تشقن كنف للفيظتة نرعا شع البالية فى الخططه آذ 
ق ديد الأغذاف أو مواق البناء التنظيين أ انفضا قبالكقاءة الادازية ,لني" 
للأفراد . ومن ثم يكون المطلوب مراجعة شاملة هذه الجوانب ومعالجتها حتى لاتتكرر 
الأخطاء والمشاكل . ٠:‏ 


توقيت الرقابة 

لفل طح ليت ا تتفت قاذ عد تند النقطة وقوال ا شيعا من عي ناد 
الرقابة مكاتها » ؟ 

الحقيقة أن الاجابة على هذا السؤال ليست بقدار سهولة السؤال نفسه . لأن 
توقيت الرقابة يتوقف على عدة عوامل منها : 

١‏ طبيعة العمل الخاضع للرقابة 

؟ - تكلفة العمل الواجب مراقبته 

'"' - نوعية وكفاءة المسئولين عن تنفيذ العمل 

؛ - طبيعة الرقابة المطلوبة نفسها وهل هى رقابة تنظيمية أم رقابة تنفيذية . 

غير انه اجمالاً يمكن تصنيف توقنت الرقابة الى ثلاثة انواع هى :07 

) رقاية تنبئية ( او تقديرية‎ ١ 

) رقابة: اثناء العمل ( الفورية‎ - ١ 

) رقابة تاريخية ( أو بعد تحقيق النتائج‎  '"' 

وسنقوم بشرح هذه الناذج الزمنية للرقابة الادارية على النحو التالى : 
الرقابة التنبئية : حينا يكون بامكان الادارة التنبؤ حاليا باتجاهات واحداث مستقبلة” 
ومن ثم اتخاذ الاجراءات على ضوء هذه التنبؤات تصبح الرقابة هنا « رقابة تنبئية » 
وأمثلة الرقابة التنبئية هى الرقابة على « التدفق النقدى » خلال فترة زمنية مقبلة » او 
الرقابة على سلوك المستهلكين فى فترة زمنية قادمة . 
7 الع وعم مقصر عط ,عع للن0 رمع .0 لصة روعء 1 أروطيع11 
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فمثلا يمكن للمدير المالى ان يضع « ميزانية نقدية » تيين نواحى الصرف 
والايرادات المتوقعة خلال فترة تاريخية قادمة . ويستطيع المدير المالى هنا ان يتعرف على 
الفتراكه الى .يكن أن عدت فيا عجو أو بالط تمن خلا الفسالت 
والملاحظات السابقة . فاذا ما اتضح له مثلا أن عجزاً محتملا قد يحدث خلال احد 
شهور الميزانية فانه عندئذ يمكن ان يتخذ الاحتياطات اللازمة قبل حدوث هذا العجز 
وتجنب ما يمكن أن ينجم عنه من تعطل وارتباك . 
كذلك يمكن استخدام اسلوب الرقابة التنبئية فى«استقصاءات المستهلكين » والتى 
توضح مثلا مدى رغبة هؤلاء فى شراء منتجات او خدمات المنظمة مستقبلا . ومن ثم 
اعهاد نتائج هذه البحوث فى تعديل سياسات الشراء والانتاج والتسويق المستقبلة 
وبالتالى تجنب اى ارتباك فى هذه النشاطات مثل حدوث فائض او نقص فى: بعض . 
المنتجات خلال الفترات القادمة . 
الرقابة اثناء التنفيذ : وينطوى هذا النوع من الرقابة على القياس الفورى 
للانحرافات عن المعابير الموضوعة . ولعل اهم ميزة هذا النوع من الرقابة هو اكتشاف 
الخطأ قبل حدوثههاو تطوره . واهم امثلة هذا النوع من الرقابة هى الرقابة على الجودة 
من خلال ما يعرف « بخرائط الرقابة على الجودة  »‏ والتى تحدد فيها حدود دنيا وعليا 
للجودة . ثم تؤخذ عينة من المنتجات و.ايسقط فيها بين هذه الحدود بعد مقبولا وما يخرج 
عن اطار هذه الحدود يعتبر مخالفا لمعيار الجودة المطلوب . ومن ثم يتطلب الأمر تصحيحا لهذا 
الانحراف قبل مواصلة الانتاج الاضانى . 


الرقابة التاريخية : وتتضمن الرقابة هنا مراجعة الحدث بعد حدونه أو قياس النتائج 
بعد تحقيقها . وأمئلة الوسائل الرقابية المستخدمة فى هذا الاطار . الميزانيات المالية . 
فحينا تعد مثلا قائمة المركز المالى . او ميزانية المنظمة فانها تعطى صورة للادارة حول 
اعمال المنظمة خلال فترة زمنية سابقة مثل الشهر الماضى . او ربع السنة الماضية . او 
السنة المالية المنصرحة . وعلى الرغم من ان هذه الرقابة لا تعالج الأخطاء الماضية 
الا انها تقدم للادارة اداة ارشادية حول تجنب الأخطاء السابقة فى المستقبل . 


0 


ان كل الأنواع السابقة من الرقابة تقدم للادارة صورة عن الاتجاه الذى تسير فيه 
المنظمة حاضرا ومستقبلا . وتبدو اهميتها بصورة اوضح فى انها : 

اولا : تعطى المنظمة صورة لتوقعات المستقبل ومن ثم اتخاذ الاحتياطات اللازمة 
قبل وقوع الاحداث أو المشاكل ( الرقابة التنبئية ) . 

ثانيا : ضبط الانحرافات عن المعايير فى الحال واتخاذ الاجراءات الى تحول دون 
انتفعال هدو الأتعرافات :او عطروهاءان الابوا ( الزفاية اتنا النفيد) 

ثالثا : اخذ العبرة من اخطاء وتقديرات 0 منويع أ االععيثن للميتقيل 
( الرقابة التاريخية ) 

ان على المنظمة اذا : ان تستخنم كل هذه الاساليب الرقابية وأن تعمل على تحقيق 
التوازن بينها فى عدم استخدام اسلوب وترك الاساليب الأخرى 
الرقابة التنظيمية , والرقاية العملية. 

ميل بعض كتاب الادارة الى التمييز بين نوعين من الرقابة الادارية هما«الرقابة 
التنظيمية » . « والرقابة التنفيذية 2١١»‏ . وتتناول الزماية التنظيمية تقويم الاداء الكلى 
لجوانب النشاط فى المنظمة او لأجزاء منهءمثل الرقابة على الأرباح , العلاقة النسبية بين 
الاصول والخصوم . أو النمو السنوى للمبيعات . او النمو السنوى الاجمالى للمنظمة . 
وتتطلب عملية التصحيح والمعالجة هنا اتخاذ عدة اجراءات قد تشمل كل او بعض 
ما يلى : )١(‏ تعديل الاهداف (5؟) تعديل الخطط . (") التغيير فى البناء التنظيمى : 
(غ) تحسين وسائل الاتصالات الداخلية والخارجية . (0) او زيادة حوافز العمل 
للموظفين . 

أما « الرقابة التنفيذية » . فهى التى تعنى بقياس وتقويم الاداء اليومى للعمليات 
بالمقارنة بالمعابير ‏ ومن ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة ‏ وأمئلة هذا النوع من 
الرقابة . الرقابة على المواد الخام سواء من ناحية توفرها او مطابقتها للمواصفات . 
الرقابة على جودة المنتجات . او الرقابة على مستوى المبيعات اليومية . 


)١(‏ و امعسععقصدقة لمج جتمعط عط رو وجصعدم1ز وعتصول قصة بأمقك1 أممصعم ل[ بممعصطمل لعمقطعن] 
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بادك وَظْيِفَةّ القابت الادارييّ 

ذكرنا فى بداية هذا الفصل ان وظيفة الرقابة الادارية يجب ألا تتم بمعزل عن 
الرظاتك: الأد اوعة«الاأشيرق: : عذلك أرشكنا نض اتماظ هدم 'الرطفة رظفنة 
التخطيط .. ومن هذا المنطلق فان المبادىء التى تحكم وظيفة الرقابة تشترك مع كثير من 
المنادىء التى تحكم بيقنة وظائقب الادارة الالخرى... 

وأهم المبادىء التى يجب أن تحكم وظيفة الرقابة هى كالتالى :9) 

. ان هدقف الرقابة لابد وان يقود الى تسهيل تحقيق الأهداف المطلوبة‎ - ١ 

د القالين :الك تكرن: نالك برقا ة: قلااية وان تكورخ عتالقد نهارن واطبحة وان 
تكرن حل «العابيز' واضبحة وسهلة القباين + 

"' - تأسيس مراكز رقابية فى العمليات الانتاجية او المواقع الادارية بحيث تغطى 
أهم جوانب النشاط فى المنظمة والتى يحتمل فيها حدوث الاخطاء بشكل يكلف المنظمة 
أموالا باهظة . 

لصاف كنانة الزقاية وسالينيا :51 اقريت عبرية اللأخرافه والقار ها بت ' 
النتائج والمعايير بالتصحيح . وبطبيعة الحال فان الرقابة دون التصحيح لا تقود الى 
تحقيق الأهداف المطلوبة منها . 

عيذ :« الاذانة بالاستتاء 6 وى عتن ان دعل المدير اث بعلن اعتنية: كبينة 
لتلك النتائج غير المتطابقة مع المعايير الموضوعة . وان يتجاهل النتائج المتطابقة . فمثلا 
اذا كائك البزانة المسيتة للسصوت هى "فق دود تليوق: ريال اللستة اخالية «ولكن فيل 
نهاية العام بأربعة أشهر اتضح ان المبلغ المعتمد قد انفق بالكامل وان هناك نقصا يقدر 
بربع مليون ريال .. ان هذه النتيجة لابد وإن تحظى بتحليل واسع من قيل المدير 
زتغرفةة الأسبات الى أدت الى زيادة اللأشاق عن المخطظ له . كذلك ديكوت الموقفت 
عكس ذلك فقد يتضح ان ما انفق على البحوث خلال السنة المالية هو نصف مليون 
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ريال ولم ينفق الباقى ‏ هنا ايضا يجب على المدير ان يتقصى اسباب هذا الاختلاف بين 
المعتمد للبحوث وبين المنصرف فعلا ‏ وألا يبتهج هذا التوفير . 

1 مبدأ المرونة : وهذا يتطلب ان يخضع اسلوب الرقابة الى التغيير اذا تغيرت 
الظروف . فمثلا قد يختلف اسلوب الرقابة على الانتاج لآلة نصف اتوماتيكية عن الة 
اتوماتيكية بالكامل تقوم ذاتيا بالرقابة على نفسها وتصحيح الخطا ‏ كذ لك"فان الرقابة 
على قسم به عشرة موظفين لابد وان يتغير فى الاسلوب اذا اتسع عدد موظفى القسم 

١‏ الرقابة هى جزء من وظيفة المدير الشاملة ولا يمكن للمدير التخلى عنها او 
صل بسوليتا. الى قاض اشر 


عنّاصالقبابت الإدارسَّم 


نكن تكو هناف رقابةقالة علذيد اذا من اقاة غدة خطلراتك تشله الزقابة ا 
هذه الخطوات تمثل عناصر محددة فى عملية الرقابة وهى تأخذ الاشكال التالية : 

ولف ديد المعاين الرقانية 

ثانيا : تحديد مسئولية الاشراف 

ثالثا : المقارنة بين النتائج والمعابير 

رابعا : التصحيح . 

ويمكن توضيح هذه العناصر فى الشكل التالى : 


المقارنة بين النتائج والمعايير 


شكل رقم323: انسياب العملية الرقابية 


وكا يتضح من هذا الشكل فان هناك عدة خطوات اجرائية تسبق العملية الرقابية 
وهى على الوجه التالى : ا 

. التخطيط. اى تحديد مدخلات العملية الانتاجية من مواد وافراد وآلات‎ ١ 

؟ - تنظيم العمل وذلك من خلال توزيع المدخلات السابقة على المواقع الادارية 
المختلفة . 

لات :البدء:ى العملية الاتتاجية:, 

ويلى ذلك خطوات الرقابة الفعلية والتى تشمل التالى : 

١‏ تحديد المعايير ‏ وهى الخطوة الأولى فى العملية الرقابية 

؟- الاشراف على العمل ومتابعة النتائج . ومن ثم الحصول على معلومات عكسية 
عن سير العمل . 

'"'- مقارنة النتائج على ضوء المعلومات مع المعابير المحددة . 

اتخاذ الاجراءات التصحيحية والتى قد تتضمن : 


أ تعديل الخطط 

ب - تعديل العمليات 

ج - تعديل المعايير . 
وسوف نقوم فيا يلى بتحليل عناصر العملية الرقابية كل على حدة . 


أولا : وضع المعايير 

المعابير هى وحدات للقياس لنتائج وجهود النشاطات والعمليات ويمكن ان تأخذ 
الأشكال التالية : 

١‏ معايير كمية” 

؟ ‏ معابير نوعيهة 

) معابير تكلفة ( نقدية‎  "“ 

ع معايير زمنيةة 

أى أن هذه المعايير يمكن ان تقيس النتائج الكمية او النوعية او النقدية او الزمنية 
فى المواقع المختلفة من التنظيم . 

ويجب ان تكون هذه المعايير سهلة القياس وقابلة للتطبيق . ولكن يلاحظ عموما 
انه بينا يكن قياس المعايير الكمية والنقدية والزمنية . الا انه يصعب احيانا قياس 
المعابير النوعية . 

فمثلا يكن ان نقول ان المعابير الكمية والزمنية والتكلفة لمنتج معين لابد وان تكون 
كالتالى : 

« انتاج ٠١‏ وحدة ثلاجة فى اليوم بتكلفة قدرها ألف ريال للثلاجة الواحدة » . 

غير انه حينا يأتى معيار النوعية فهنا تحدث صعوبة القياس ‏ ومن ثم فقد درج 
على وضع حدود دنيا وعليا للمعايير النوعية يمكن الاسترشاد بها فى قبول المنتج او 
رفضة - قمثلا كن ان تند الأوارة ان" المساميز المنتجة لابد وان تكون: نطول غرة 
سنتميترات وان اى انتاج يزيد او ينقص بمقدار ؟١,‏ من المليمتر يرفض لعدم مقابلته 
معيار النوعية المطلوبة . 


ات 


ويرتبط بوضع المعابير ان تحدد الادارة المواقع المختلفة لعملية القياس . وهذا يتطلب 
انشاء ما يسمى « بالمراكز الاستراتيجية للرقابة » والتى يجب ان تتوفر فيها الخصائص 
التالية ارلق 

١‏ تحديد نقطة وسط للعمليات الأساسية . فمثلا قد يقى المراقب بعملية الرقابة 
خلال فترة زمنية محددة , اوان تتم الرقابة على المنتجات فى نهاية خط التجميع وقبل 
شحنها للمخازن . اوان تتم الرقابة بعد كل عملية انتاجية وقبل العملية التى تليها . 

؟ - ان تتم مقارنة النتائج بالمعايير دون ان يؤدى ذلك الى تعطل العملية الانتاجية 
اواحداث تلف بالمنتجات . واذا ما تعذر ذلك فلابد وان تتوقف العملية الانتاجية حتى 
تتم عملية المقارنة . 

'' - أن تتم عملية الرقابة بشكل شامل واقتصادى فى نفس الوقت . ويعنى 
الشمول ان تتم الرقابة على كل المراحل الانتاجية الرئيسية للسلعة . وعلى كل 
المنتجات المتعددة التى تمر فى هذه المراحل . أما الخاصية الاقتصادية فتعنى ان الرقابة 
لابد وان تتم على بعض المواقع الحرجة فى العملية الانتاجية وليس على كل المراحل 
والا ادى ذلك الى البطء فى الانتاج وزيادة التكاليف ‏ وعموما فان طبيعة السلعة 
المنتجة واهميتها تؤثر الى حد كبير فى شمولية الرقابة او اقتصادياتها ‏ وكلما كانت 
السلعة معقدة التركيب كلما تطلب ذلك زيادة مواقع الرقابة . وكلما كانت بسيطة من 
حيث الاجزاء المكونة منها أو من حيث العملية الانتاجية كلما خفف ذلك من ضغط 
الرقابة على الانتاج ‏ كذلك فان السلع المرتفعة الثمن تتطلب رقابة انتاجية اكثر من 
السلع الرخيصة ‏ فالرقابة على صناعة طائرة تصبح ملحة فى كل مراحل العملية 
الانتاجية . بينا الرقابة على صناعة | لحلوى قد تكون عشوائية او فى مراحل محددة . 

5 - وأخيرا فان اختيار نقاط الرقابة الاستراتيجية لابد وان تكون متوازنة من حيث 
النوعية والكمية وهذا يعنى أن على الادارة الا تهمل الرقابة النوعية على تطوير الأفراد 
وتدريبهم مثلا فى مقابل التركيز على الرقابة الكمية فى مواقع المنظمة الانتاجية 


والتسويقية والمالية وهى التى يسهل وضع معابير كمية لا . ش 
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غاننا:: الاشترافت 

بالقدر الذى تمثل فيه الوظيفة الاشرافية فى التنظيم الادارى أداة تنظيمية الا ان 
هدفها فى الواقع هوهدف رقابى , ولعل هذا يفسر لنا قولنا فى مواقع: كثيرة ان وظائف 
الآدارة ستدائفلة روزن كيل ها اعفن 

والاشراف كوظيفة رقابية لابد وان يتم على ضوء المعايير المحددة سلفا . وان تتم 
بهدف التأكد من أن النتائج تسير وفقا هذه المعايير . وفى سبيل ذلك فان الاشراف قد 
فد صررتن نا" الملافيظة ب أن ملاشظة المرؤوسيناتناء- آداء. اغباطتم. ‏ وكذلك 
الاستشارة مع المرؤوسين . وكلتا الصورتين تعطى للمشرف او المراقب او الرئيس 
الفرصة للمناقشة وتعديل الانحرافات اذا لاحظ اختلافها عن المعابير المحددة .. 

ان هذا يعنى ان العملية الاشرافية يجب ايضا ان تتم اثناء العمل وقبل وقوع 
الاخطاء . فاذا كلف رئيس العبال احد عباله بعمل معين فان عليه ملاحظته وتوجيهه 
متى ما لاحظ ان هناك اختلافا فى طريقة الاداء . وهذا بالتالى يضمن التصحيح 
الفورى بدلا من تحقيق نتائج مخالفة اما للمعابير وتكبيد المنظمة بعض الخسائر 
المادية . 

وتعتمذ كمية الملاحظة والاشراف عل غدة عوامل. اهمها : 

رات نفارات مر م 

؟ ‏ مهارة وخبرة المشرف 

"' - طبيعة العمل المطلوب 

وفى هذا الاطار نلاحظ ان المستوى الاشرانى ومدى قربه او تراخيه يتوقف على 
مقدار المهارة والكفاءة العالية . وكلما كان المشرف متأكدا من مقدرة ومهارة مرؤوسيه 
كلما قلل ذلك من الجهود الاشرافية والعكس صحيح . اى كل) انخفضت المقدرة 
ومستوى التدريب العبالى كلما تطلب ذلك من المشرف اشرافا وملاحظة دقيقة على اداء 
مرؤوسيه . 

كذلك فان مقدرة المدير وخبرته فى العمل وقدرته على توضيح المطلوب بشكل دقيق 
وحدد يساعد العاملين معه على فهم المطلوب منهم دون العودة اليه بشكل مكرر - 


والمدير الجديد قد لا يستطيع ان يحدد من مرؤوسيه وبشكل دقيق متطلبات العمل وربما 
يحتاج هو نفسه الى من يرشده عن طبيعة مهمته ‏ اى انه يحتاج فى مثل هذه الحالة الى 
ان يعرف هو بوجه دقيق مهام مسئولياته وان ينقلها الى المرؤوسين أولا بأول الأمر الذى 
يتطلب منه نوعا من الاشراف الدقيق والمتواصل . 

من ناحية أخرى فان طبيعة العمل ايضا تؤثر على درجة الاشراف المطلوب - وكلما 
كان العمل جديدا او يميل الى الصعوبة والتعقيد كلما تطلب ذلك جهدا اشرافيا كبيرا 
من المدير ‏ وكلهما كان العمل روتينيا كلها قلت الجهود الاشرافية المطلوبة . 

ونشير فى هذا السياق الى ان العملية الاشرافية لابد وان تأخذ فى الحسبان مبدا 
عنسن: التعامل مع لمرو وسين وله تفل الرثسن :قرضة الابخيلاف: بين النناتج 
والمعابير لالقاء اللوم والتوبيخ على المرؤوسين ‏ بل يكتفى بالتوجيه والتعليم ولكن اذا 
كرو الخطا تع المرو وين وسين لفق اعذاف المهاء متو ذلك كه عه اناد 
الى المرؤوس ٠.‏ واذا تكرر بعد ذلك الخطأ يمكن للرئيس ان يتخذ اجراءا أشد من الاجراء 
السارق قد يعشل ى الخضوت او القضل من العمل .. جنهيا. يكن مد امن كان هذه 
الأجراءات التأديبية جب آن:تتم ‏ بصورة خاضة بين الرثيسن ومرووسه ٠‏ وان انكو نابة 
عسابة عل النتائع تولدين .عل الوظف كسخص". 
ثالثا : مقارنة النتائج بالمعايير 

الخطوة الثالثة فى عناصر الرقابة الادارية هى مقارنة النتائج الفعلية بالمعابير . وهى 
تنطلب.من المديرين او المشرفين. نوعا من الموضوعية والقدرة على التمبيز بييها ٠‏ يعتبر 
انحرافا فعليا عن المعايير وما يكن التجاوز عنه . ويتوقف ذلك على طبيعة العمل 
المتفد والمسترئ: المظطلوية مق الخداء > ذلك نقد يكن العناو: عن “الاتشرافت: عن 
المعابير اذا كان ذلك لن يؤثر فى النهاية على الهدف من السلعة او الخدمة المقدمة . غير 
ان الأمر قد يصبح خطيرا حتى مع وجود نسبة ضئيلة من الانحراف اذا كانت طببعة 
العمل المطلوب لا تتحمل ذلك . فمثلا لا يمكن التجاوز عن المعايير فى بعض 
المنتجات مثل المعدات الحساسة والادوات الدقبقة ذلك ان أبة نسبة خطأ حتى ولو 
كانت طفيفة قد تؤثر على اداء ووظيفة المنتج . 


0 


وتتطلب هذه الخطوة من المديرين ان يجمعوا المعلومات عن الاداء . ويقوموا 
بتحليلها . وتقويها . ثم تقرير الخطوة التصحيحية المطلوبة اذا وجد ان هناك انحرافا 
فعليا بين النتائج والمعايير . وقد يقوم المدير هنا بعرض النتائج على رئيسه المباشر لاتخاد 
الاجراء التصحيحى المطلوب اذا كانت سلطته تتوقف عند حد تقرير الانحراف عن 
المعايير الموضوعة . 

وتتضمن عملية جمع المعلومات الحصول على التقارير الكتابية من المرؤوسين او 
التقارير الشفوية . او ملاحظة المدير نفسه . او الاستعانة بالعقل الالكترونى فى حالة 
استخدامه كأداة لحفظ المعلومات وتحليلها . 

ثم يلى جمع المعلومات عملية تصنيفها وتحليلها للوقوف على ما اذا كان هناك فعلاً 

انحراف عن المعايير أم لا . 

ويمكن ان يتوصل المدير الى تحديد الانحراف بسهولة ويسر اذا كانت المقارنة تحمل 
الطابع الكمى ‏ غير انه فى بعض الأحيان يصعب على المديرين تحديد الانحراف نظرا 
لأن بعض العمليات الادارية وخاصة المكتبية منها يصعب تعريفها ومن ثم قياس 
مستوى الاداء فيها . وهنا يصبح الحكم الشخصى للمدير هو المعيار الوحيد الذى يمكن 
الاعتاد عليه . وحينا يحدث هذا فان على المدير ان يكون منطقيا وعادلا فى حكمه . 
وحين يصطدم هذا الحكم بمعارضة قوية من الأخيرين فلابد عندئذ من الوصول الى 
حل وسط على حد رأى ل 


رابعا : تصحيح الانحرافات 

هذه هى الخطوة الأخيرة فى العملية الرقابية وهى تتضمن تصحيح أية انحرافات 
بين النتائج الفعلية وبين المعابير . 

وقد تتم هذه الخطوة بقرار من مصدر ادارى أعلى من الادارة التى وقع فيها 
الانحراف ‏ أو من نفس مدير الادارة اذا كانت سلطاته المفوضة تسمح له بذلك . 
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وقد نلاحظ هنا ان الانحراف عن النتائج لم يكن بسبب خلل فى طريقة العمل أو 
فى الكميات المستخدمة من العناصر أو فى التوقيت الزمنى للعمل . فقد تتم كل هذه 
الاجراءات وفقا للخطط المعدة سلفا .. ومع ذلك يحدث انحراف عن المعايير المتوقعة . 

ان هذا بالتالى يعنى ان الانحراف عن المعابير هو امر خارج حدود المسئولين عن 
التنفيذ ‏ ومن ثم فقد يستدعى الأمر عندئذ اعادة تقييم الموقف ومعرفة الأسباب الفعلية 
وراء هذا الانحراف وقد تتضح النتائج فى أى صورة من الصور التالية : 

ان هناك مبالغة فى تحديد المعابير 

- ان هناك مبالغة فى الأهداف 

داق هثاة نمؤا 'ىاتعنميه الملنات 

ان هناك خللا فى التنظيم 

ومههما كان السبب فى الانحراف فان الأمر يتطلب تصحيحا جذريا يقضى على 
المشكلة من اسانها : ولعل' يما" يعظن؛ الأمر أهسة بالغة هوا ين او تحديد: شيشم 
مسئول عن عملية التصحيح يتولى مراجعة الانحراف ودراسة اسبابه وتحديد الحلول 
الفورية العاجلة والحلول الجذرية الطويلة الأجل لضمان عدم نكرار الانحراف )١'.‏ 
فاذا كانت النتائج الأولية تشير الى التأخر فى انتاج طلبية عما هو محدد ها لمدة السبوع 
مثلا . فان الاجراء الفورى فى هذه الحالة لابد وان يتم على اساس تنب هذا التأخير 
بأى طريقة مكنة . ثم يلى بعد ذلك تقصى اسباب التأخير وتحديد المسئولية . ووضع 
الحلول الجذرية الطويلة الأجل لمنع تكرار مثل هذا التأخير . وعلى الشخص المسئول 
عن اتخاذ اجراءات التصحيح ان يرفع تقريرا بعمله الى رئيسه المباشر عن الخطوات 
المتخذة لأن رئيسه يهمه الحصول على معلومات فى هذا الاطار بحكم مركزه فى التنظيم - 
وحتى تصبح لديه الخلفية عما يجرى فى ادارته . 
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لأاكااات 


2 ج أ س إوم زرب 
عتصائص|القبايت الفعال 

لكى تحقق الرقابة الادارية الأهداف التى تتوخاها منها الادارة فانها لاا بد وان 
تتوفر فيها الخصائص التالية . سواء كانت هذه الرقابة ادارية بشرية ‏ أو ادارية الية 
( من خلال استخدام العقل الالكترونى ) . او رقابة تجمع بين الأسلوبين . 

أولا : ان الوسيلة الرقابية المستخدمة لا بد وان تعكس طبيعة العمل المطلوب . 
فالوسيلة الرقابية المستخدمة فى الانتاج لن تكون مناسبة بالتالى للتسويق او التمويل . 
كذلك فان الوسائل الرقابية التى يمكن استخدامها بالنسبة للمنظمات الصغيرة لا بد 
وان تختلف عن مثيلتها فى المنظات الكبرى . وكلما كانت الوسيلة الرقابية المستخدمة 
متناسبة مع طبيعة العمل كلما أدى ذلك الى تحقيق فعالية الرقابة . ومن ثم تحقيق 
د 

ثانيا : لا بد وان تكون الوسائل الرقابية المستخدمة مفهومة واقتصادية فى نفس 
الوقت . ذلك انه من الصعب مثلا استخدام وسائل رقابية متقدمة ومعقدة فى ظل ظروف 
عمل تتميز بعدم التدريب الكافى للقوى البشرية او عدم توفر الخبرة الاداية والفنية 
التى تتناسب مع هذه الوسائل . 

كذلك فان الوسائل الرقابية المستخدمة لا بد وان تكون منخفضة التكاليف 
والا انتفى الهدف من الرقابة وهو تجنيب المنظمة بعض الخسائر الناجمة عن اختلاف 
النتائج عن المعايير . 

الثا : اتخاذ الاجراءات الفورية للتصحيح وعدم التاخير . 

رابعا : استخدام جميع وسائل الرقابة المتاحة . وهى الرقابة التنبؤية والفورية ٠‏ 
والتاريخية . 

خامسا : ان تكون الرقابة موضوعية وليست شخصية لى ألا تنظر الى الشنخص 


الذى سبب الانحراف بل الى اسباب الانحراف. وحتى يمكن تجنب الازدواجية فى 
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لا اك 


البحث عن الاسباب فان الرقابة السكية تقدم وسيلة افضل من ناحية موضوعيتها عن 
الرقابة النوعية والتى قد تعتمد الى حد كبير على حكم المدير وتقديره وهو أمر قد يتعرض 
للتحيز الشخص ومن ثم قد يصطدم باعتراضات الآخرين. 

سادسا : المرونة:ولا بد هنا ان تتغير اساليب الرقابة بتغير الظروف 

سابعا : ان تنظر الى المستقبل .. وهذا يعنى ان اخطاء اليم لا بد وان تكون عبرة 
للمستقبل ‏ ولتحقيق الاستفادة من الاخطاء فان هذا يحتم على الادارة الدقة فى 
التخداءالرقابة. النتيونة .. 

ثامنا : ان تقود الرقابة الى التصحيح . والى ارشاد الادارة حول أفضل الاساليب 
الى تحسين فعالية الاداء التنظيمى والتنفينى . 

تاسعا : تجاوب الأفراد مع أنظمة ووسائل الرقابة 


العنّاصالانسًا: بم فى القا بم الارداريي 


كا يتضح من اشارتنا السابقة حول ضرورة تجاوب الأفراد العاملين مع انظمة 
ووسائل الرقابة فان هذا التجاوب هو أمر حيوى لنجاح الرقابة وزيادة كفاءتها . 

ان الرقابة عموما تثير الاعتراض سواء فى حياتنا العملية او الاجتاعية . فنحن قد 
نعترض على بعض الأنظمة المنزلية التى تهدف الى الحفاظ على الشكل التنظيمى 
لأثاث المنزل»أو قد نعترض على أوار الوالدين بأن نتصرف فى حدود معينة بالنسبة 
للسهر خارج المنزل , أو الانضمام لأى نشاط اجتاعى خارجه . 

كذلك كموظفين وعمال قد نعترض على بعض القرارات الادارية التى تهدف الى 
تنظيم العمل ا متلكات المنظمة أو حماية الأفراد أنفسهم . وعلى سبيل المثال 
0 ماتلقى الاوامر الادارية الخاصة بانظمة السلامة مثل لبس الاقنعة الواقية 
او القفازات اليدوية بعض المعارضة والنفور من العمال فى الوقت الذى تهدف فيه هذه 
الأجراء ات الى سلامتهم وحمابتهم من جوافتث: العمل . 
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وحتى يمكن تعميق مقفهوم واهداف الرقابة لدى العاملين فانه يفضل أن يقوم المدير 
بترويج الرقابة فهما وهدفا وأسلوبا.وذلك من خلال اقناع موظفيه بأن الرقابة هى اولا 
وقبل كل شىء من أجل تحسين ادائهم وكفاءتهم فى العمل , ومن أجل ان يكتسبوا 
مزيداً من التقدير والاحترام ومن أجل أن يحقق قسمهم مركزا تنافسيا أفضل بالنسبة 
للأقسام الأخرى فى المنظمة. 

لقد رأينا عند استعراضنا لنظريات واساليب التحفيز ان اخبار العاملين بأنك تتوقع 
منهم انتاجا وعملا طيبا يدفعهم فعلا الى بذل الجهود المضاعفة نحو تحقيق ذلك . لأن 
مثل هذا يحقق هم « حب الانجاز» ومن ثم تحصل التقدير والثناء والاحترام من 
الآخرين . والانجاز واحترام الآخرين كما سبق وان رأيناها من ضمن المتطلبات 
الانسانية التى يحرص عليها الأفراد فى حياتهم الاجتاعية والعملية . ومن هنا فان 
ترويج الحماس وتحريك دوافع الانجاز والظهور يجب ان تستخدم من قبل المديرين 
كوسيلة ايحابية فى تحقيق فعالية الرقابة هدفا وأسلوبا . 

وبالاضافة الى توليد حماس الأفراد واقناعهم بأهمية الرقابة فى تحقيق الانجاز 
وحتمية الحصول على ثناء واحترام الآخرين . فان على المديرين ايضا ألا يتهاونوا فى 
شرح وتفهيم العاملين بالمعابير الرقابية المستخدمة وطريقة قياس النتائج «مقارنتها 
بالمعايير . وتقويم العمل المنجز . كذلك فان على الادارة ان تقم بشرح اى تغيير 
يحدث ف المعايير او الأدوات الرقابية المستخدمة . ان مثل هذا يسمح بنوع من المشاركة 
والتعبير عن أراء القاعدة الوظيفية . وهو أمر مرغوب من الناحية الادارية كا لاحظنا 
من قبل . 

كذلك فقد يكون من الافضل ان يعمل المديرون على احالة نتائج العمل الكمية 
والنوعية الى العاملين انفسهم لتقويمها ومن ثم تصحيح اخطائهم ‏ ومتى ما تكررت 
الاخطاء والانحرافات فعند ذلك يمكن ان يشترك المدير معهم لدراسة موسعة عن 
الاسباب ومحاولة التغلب عليها . 

كذلك فقد يكون من الاساليب الادارية فى تحقيق تفاعل العاملين مع نظم الرقابة 
هو عمل المسابقات بين الافراد او الاقسام حول فق الأهدات الظلوية نوغا ,روك : 


ماك 


ووقتا . وتكلفة » ومن تم اعطاء جائزة تقديرية للفرد او القسم الذى حقق أفضل 
النتائج بالقياس بالمعايير الموضوعة . 


١ 000 ١٠ ١" ملخص‎ 


تناولنا فى هذا الفصل عدداً من المبادىء العامة فى الرقابة الادارية تتعلق بمفهوم 
الرقابة واهميتها وأنواعها وتوقيتها . 

وقد اتفقنا ان الرقابة الفعالة هى التى تهدف الى التأكد من ان النتائج المحققة 
تسير وفقا للأهداف او الخطط المحددة سلفا . وقد اوضحنا انه لكى تكون هناك رقابة 
فلا بد من اتباع عدة خطوات اسميناها بعناصر الرقابة . وهى وضع المعايير , 
الاشراف على التنفيذ «إوالنى بهدف الى تقويم النتائج أولا بأول وتصحيح 
الانحرافات قبل تطورها ) مقارنه النتائج بالمعايير , وأخيراً تصحيح الانحرافات . 

كذلك تناولنا اهمية الرقابة وحددنا ان هذه الاهمية تنبع من اهمية: ارتباط هذه 
الوظيفة بوظائف الادارة الأخرى وخصوصا التخطيط . وان الرقابة قدتغطى على عيوب 
الخطط السيئة . وانها أيضا قد تكشف للادارة ان هناك مبالغة فى الاهداف او الخطط او 
نوناق تضحيم الكملياك والبناء 'النطيني او توعية القوك الشرية . 

وقد اوعتخنا ان الزقابة اللدازية من سيف التوقرت عن تعد شكال ثلاتة .هن 
الزقابة التنبؤية أو التقديرية , الرقابة الفورية . والرقابة التاريخية . 

ثم انتقلنا بعد ذلك الى شرح مفصل عن خطوات الرقابة واتبعناه بشرح موسع 
عق بخهناتس الزفارة التعالة .ونون جنا دوع من" التشائض اهمها :أذ الزقالة 
لا بد وان تعكس طبيعة العمل المراقب. ضر ورة اتخاذ الاجراءات الفورية للتصحيح . 
وضوح المعايير . شمولية الرقابة واقتصادياتها . المرونة . وأخيراً تجاوب العاملين معها 
عدف واسشلزيا :. 


1352 


وتفيوا ' اتفلنا "ال اكب الاي :فى الزقابة واوظيهنا اوبضل الاديرين ان 
يسلكوا فى اقناع العاملين وتجاوبهم مع الرقابة عدة اساليب منها التحفيز. وضوح 
المعايير وشرحها طم ٠‏ اشراكهم فى مناقشة النتائج وأخيراً تشجيع المسايفات نت 
الأفراد والأقسام ٠‏ واعطاء الجوائز لمن استطاع منهم الوصول الى المعايير الموضوعة . 


7 علي نا و الاي 


بن غرفم به 
الرقابة الادارية , الرقابة التاريخية . الرقابة الفورية . 
س 7 اكتب تقريرا موسعا بأهم الخطوات الرقابية . 
س " ناقش المبادىء التى يجب توفرها أو تحقيقها فى الوظيفة الرقابية . 
س 4 ماذا يعنى الر بط بين فعالية الرقابة وتجاوب العناصر الانسانية معها هدفا 
وأسلوبا ؟ 
س © الرقابة الادارية هى غطاء للتخطيط السىء . ناقش 
س 5 لماذا تصبح الرقابة الادارية أمراً جوهريا ومطلوبا فى كل المنظمات ؟ 
س 7 ما هى المعابير . وما هى أشكاها ‏ وماذا تعنى « براكز الرقابة الاستراتيجية ؟ 
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اضل لفان لايرف 
لقاب عرز اينشاط بالنخلره 


الأهداف التعليمية للفصل 

توضيح أهمية الرقابة على النشاطات الانتاجية للمنظمة 

التعريف بأهم مراكز الرقابة فى المنظمة 

توضيح وظائف الرقابة المختلفة فى كل نشاط من نشاطات المنظمة والكيفية 
التى تتم بها عملية الرقابة . 


موضوعات المناقشة 

» المواقع الرئيسية للرقابة الشاملة 

* الرقابة على النشاطات المالية 
* قائمة الدخل ( حساب الازباح والخسائر ) 
+ كائنيةا المركة المالن 
* قائمة التدفق النقدى ( حساب النقدية ) 
* الميزانية 
* النسب المالية 

* الرقابة على النشاط الانتاجى 
* الرقابة على الانتاج 
* الرقابة على الجودة 

* الرقابة على المبيعات 
* الرقابة على حجم المبيعات 
* الرقابة على جهود ومصروفات البيع 
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حينا استعرضنا أهداف منظات الاعمال فى الفصل الثانى من هذا الكتاب 
ذكرنا ان الحافز المالى الخاص بتحقيق الربح يمثل المهدف الأساسى لمعظم 
المنظات . إذ بدون تحقيق هذا الهدف يفقد المشروع معناه سواء بالنسبة 
للمستثمر او المستهلك او المجمع ككل . 

وما دام ان تحقيق الربح هو الاساس فى استمرار تقديم خدمات ومنتجات 
المنظيات ٠‏ وتقدمها وازدهارها فان الرقابة على مراكز النشاط المختلفة تصبح امراً 
ضر ورياً ومطلباً ملحا للتأكد من أن المنظمة تسير فعلا فى الطريق الصحيح . ان 
هدف الرقابة هنا ليس التأكد من مدى مطابقة نتائج وظيفة معينة أو ادارة معينة 
للأهداف المطلوبة . بقدر.ما هو التأكد من فعالية النظام الكلى فى المنظمة من 
خلال قياس وتقويم الأداء لقطاعات رئيسية فى النشاط القائم . 

واهتام المديرين بهذا النوع من الرقابة لا ينحصر فقط على اعمال اقسامهم 
اليومية بل يتعداه الى النظر إلى تقويم اعمال المنظمة ككل . ومن نم موقعهم فى 
المنظمة . وربط نتائجهم بالأهداف العامة الكلية وذلك من خلال التوازن بين 
الأهداف والجهود فى كل مواقع النشاط المختلفة . فالمدير من هذا المنطلق مثل 
عضو فريق كرة القدم فى ساحة الملعب . او عضو الفرقة الموسيقية . 


المواقع القِيسيت للقابت الشاملة 
هناك عدة مواقع فى النشاط التنظيمى تقتضى رقابتها بهدف التعرف على 
الاتجاه الذى تسبر فيه المنظمة . وأهم هذه المواقع هى ما بل الى 


0. مر ,.أك .م0 ,اسع دمع عهصعة8ة كن يع امعستط روحه]‎ 559-560 )١( 
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. حالة السوق ( التسويق ) او الرقابة على المبيعات‎ ١ 
؟ - الربحية‎ 

"' - مصادر المواد واستخداماتها 

اداء الموظفين اداريين وعاملين 

© المصادر المالية 

5 الانتاجية والجودة ( مراقبة الانتاج ومراقبة الجودة ) 
 *+‏ الموارد الطبيعية 

4 المسئولية الاجتاعية 


وبقطبيق الرقابة على هذه المواقع فانه يصبح باستطاعة الادارة التعرف على 
والتحكم فى الخسائر المحتملة فى المبيعات . الخسائر فى المواد ٠‏ نقص الارباح » 
أوضاع القوى العاملة . استخدامات رأس المال والموارد المالية الاخرى . 
والكيفية التى يستغل بها وقت العمل . 

وعلى سبيل المثال نوضح نوعا من هذه المواقع الرقابية وهو مصادر الحصول 
على المواد واستخداماتها . وهنا نتساءل عن كيفية الرقابة الممكنة على هذا 
الجانب ؟ والاجابة يمكن ان تتحدد على النحو التالى : 
أولا + بالنسبة اللغراء م وهنا ب« التأكد من أن القراد قد مم وسجل عل سين 
العروض التنافسية المقدمة . وانه قد تم الالتزام من الموردين بالمواصفات 
المحددة للمواد . وكذلك بتواريخ التسليم . 
ثانيا : بالنسبة للاستلام : فحص المواد . التاكد من الكمية او الوزن . المواد 
التالفة » التعبئة . وكذلك نوعية المواد المرسلة . 
ثالثا : فى المصنع : متى يتم احضار المواد لبدء العمل . الاحتفاظ بسجلات 
الانتاج . والتأكد من صحتها وعدم سوء استخدام المواد واتلافها , اخلاء مواقع 
الالات من بقايا المواد عند بده كل وردية عمل , وكذلك الاحتفاظ بمواقع تخزين 
المواد » بالقرب من الآلات وفى مناطق أمينة تحسبا من التلف او الضياع . 
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ونظرا لأن استعراض جميع مراكز الرقابة الشاملة فى المنظمة هو أمْر يخرج 
عن اطار هذا الكتاب ويدخل فى التخصصات الفرعية لعلم ادارة الاعمال مثل 
الانتاج والافراد والتسويق ٠‏ فإننا سنكتفى فى هذا الفصل ببعض من غاذج هذه 
الرقابة وهى الرقابة المالية ( والتى تعكس فى الواقع كل مراكز النشاط وفعاليتها 
فى التنظيم ) . الرقابة على الانتاج والجودة ٠‏ والرقابة على المبيعات . 


القَارمَ عل« النشاطاءت المالى 


قثل الرقابة المالية على النشاطات والجهود العملية فى المنظات وسيلة جزئية 
من مجموعة الوسائل المتاحة لقياس كفاءة وفعالية الاداء . والواقع ان الرقابة 
المالية وان كانت تمثل قياسا جرْئيا لفاعلية الادارة الا انها قد تعكس اجمالل 
النشاط العام فى المنظمة من انتاج وتسويق وافراد ‏ وتحقيق الارباح وتحسن المركز 
المالى للمنظمة شهراً بعد آخر او سنة بعد أخرى يكن أن يكون دليلا على فعالية 
السياسات المختلفة فى المنظمة وعلى صوابية الخطط والأهداف ‏ غير ان هذا 
يجب ألا بثنينا عن البحث عن الخطأ او الانحراف فى كل مواقع النشاطات 
المختلفة بالمنظمة . فقد تكون الارباح المحققة . نتيجة انخفاض فى التكاليف 
ناجم عن انخفاض فى مستوى الحودة . او انخفاض فى المزايا المادية والعينية 
الممنوحة للموظفين والعمال بالقياس بالمنظيات المنافسة . او المبالغة فى رفع 
الشعن ونن نا حدت “تل هذا هان السيجة" الؤكدة هئ ان.هذه الأرباح: لن 
تستمر طويلا . 

من هنا فان الرقابة المالية يجب الا تستند فقط على قوائم الدخل 
او الربح او الخسارة بل يجب ان تتضمن عدة أنواع من الرقابة الى جانب ذلك ٠‏ 
يمكن التعبير عنها فى استخدام المعلومات المحاسبية المصاغة فى القوائم المالية 
والمحاسبية التالية : 


١‏ قائمة الدخل . ( حساب الأرباح والخسائر ) 26عصء)5)2 ءتدمءم1 

؟ ‏ قائمة المركز المالى أعع52 ععم8212 

'"' قائمة التدفق النقدى ( النقدية ) 5261024 :#109-طوه0) 

الميزانية 

ه_النسب المالية 
اولا : قائمة الدخل ( حساب الارباح والخسائر ) 

تهدف قائمة الدخل او:حساب الأرباح والخسائر الى قياس نجاح المنظمة 
وقدرتها فى تحقيق الربح خلال السنة المالية السابقة او تجنب الخسارة . وقد تعد 
هذه القوائم كل ستة اشهر او ان تكون ربع سنوية بالاضافة الى القائمة 
السنوية . وتتكون قائمة الدخل من العناصر الأساسية التالية : 

١‏ الايرادات المباشرة من عملية بيع المنتجات أو الخدمات وتسمى 
« بالدخل الاجمالى » وهو يساوى مجموع الايرادات ناقصا تكلفة المنتجات 
او الخدمات . 

؟-المصروفات الادارية . 

"'- صانى الأرباح والناجم عن طرح المصروفات الادارية من اجمالى 
الدخل السنوى المحقق ‏ او صافى الخسارة والذى قد يتحقق نتيجة زيادة 
المصروفات على الدخل الاجمالى . 

ويمكن توضيح العناصر الثلاثة السابقة فى الشكل التالى لحساب الارباح 
والخنسائر لمنظمة وهمية . 


د الات ل 


حساب الأرباح والخسائر للسنة المالية المنتهية فى "١‏ ذو الحجة ٠٠4١ه‏ 
( بالرياللات ) 


تكلفة المنتجات 

اجمالى الدخل 
المصروفات الادارية 
الاستهلاكات 

الماء . الكهرباء . التليفون 


الرواتب والأجور 
انان الصرونات 
صاق الدخل ( الرد 


شكل رقم ( ١‏ ) حساب الأرباح والخسائر او قائمة الدخل 


وكا يلاحظ فى هذه القائمة فائها لا تعطى الا حساب سنة واحدة هى السنة 
المالية المنتهية فى ١‏ ذو الحجة ١8٠١‏ ه والحقيقة انه يمكن الاستفادة من هذه 
القوائم الى جانب معرفة الأوضاع الربحية الحاضرة فى عمل المقارنة خلال 
فترات سابقة . اذ يمكن تصميم هذه القائمة بحيث تشبمل مثلا السنة المالية 
الحالية والسنة المالية السابقة. ومن خلال مقارنة حسابات المبيعات ٠‏ 
المصروفات ٠‏ والأرباح لعدة فترات يمكن للادارة ان تتعرف على الاتجاهات 
الايجابية والسلبية فى عمليات المنظمة . فمثلا اذا لاحظت الادارة زيادة نسبة 


6 د. س . ( ريال سعودى ) 


ت لساب 


المصروفات الى الأرباح فان هذا يدعوها بالتالى الى التحرى ومن ثم قياس 
فعالية الادارة بالنسبة الى مساهمتها . 
ثانيا : قائمة المركز المالى 

فى الوقت الذى تقدم لنا فيه قائمة الدخل او حساب الأرباح والخسائر 
نتائج اعمال المنظمة خلال فترة زمنية سابقة . فان قائمة المركز المالى تعطينا او 
تصور لنا المركز المالى الحالى للمنظمة . 

وتتكون قائمة المركز المالى من ثلاثة أقسام رئيسية هى : 
١‏ الأصول : وهى تصنف بدورها الى « اصول ثابتة »وواصول متداولة » 
( جارية ) ووتمثل « الأصول الثابتة » ممتلكات المنظمة المنقولة وغير المنقولة ذات 
الاستخدامات الطويلة الأجل . مشل الأراضى . والمبانى . والمعدات . اما 
الأصول المتداولة فهى الممتلكات التى يمكن تحويلها الى أموال سائلة او ببعها . 
او استخدامها خلال السنة المالية ‏ وأمثلة هذه الاصول . الاموال النقدية 
بالصندوق او البنوك ٠‏ البضائع الموجودة بالمخازن أو تحت الصنع . وحسابات 
المدينين . 
؟ ‏ الخصوم : وقثل التزامات المنظمة تجاه الغير . وهى كالاًصول يمكن تصنيفها 
الى خصوم متداولة ( جارية ) وخصوم طويلة الاجل . ويمكن ان تشسمل الخصوم 
المتداولة حسابات الدائنين للمنظمة . رواتب وأجور الموظفين والعاملين . 
الضرائب او الزكاة المستحقة . وفوائد القروض . أما الخصوم الطويلة الأجل 
فيمكن ان تشمل على القروض الطويلة الأجل . 
'- رأس المال : وهو مثل الأموال الأساسية للمساهمين . زائدا أية حقوق 
استئارية متراكمة من السنوات السابقة . ويمكن التعبير عن حقوق المساهمين 
أو المستثمرين من خلال المعادلة البسيطة التالية : 

حقوق المساهمين > الأصول - الخصوم . 

كذلك يمكن تصوير العلاقة بين هذه العناصر الثلائة من خلال المعادلة 
التالية : 
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الأصول - الخصوم + رأس المال ( حقوق المساهمين او المستثمرين ) 

ويقدم لنا الشكل التالى صورة توضيحية عن قائمة مقارنة للمركز المالى تبين 
أهم عناصره خلال فترتين زمنيتين هما السنة الحالية والسنة الماضية . 

ولعل اهم فائدة.يمكن ان تقدمها مثل هذه القوائم للمديرين هى أنها تقدم 
وسيلة قياس وتقويم للاداء الكلى للمنظمة من فترة لأخرى تستطيع من خلاها 
الادارة التعرف على المواقع التى تحتاج الى التعديل والتغبير فى نشاطات وجهود 
المنظمة المختلفة . 


شكل رقم ( ؟ ) قائمة المركز المالى للسنة الحالية والسنة الماضية 


السنة المالية الحالية السنة المالية السابقة 


الأصول الثابتة 
الأراضى 


المباتى 

المعدات والالات 5 55 
الأناث عد مر 5< 
مجموع الأصول الثابتة 557 -5 
الأصول المتداولة ( الجازية ) 

النقدية بالصندوق ديدي - 
النقدية بالبنوك يد 5 
حساب المدينين »اكاك »كاير 


الموجود بالمخازن 

مجموع الاصول المتداولة 
اجمال الاصول 

الخصوة 
الخصوم الثابتة 


تابع شكل رقم ( 7 ) قائمة المركز المالى للسئة الحالية والسنة الماضية 
السنة المالية الحالية السنة المالية السابقة 


القروض الطويلة'الاجل 

الخصوم المتداولة ( الجارية ) 

حينايات الذائيت 

رواتب وأجور 

فوائد القروض 

الزكاة أ الهواكت 

مجموع الخصوم المتداولة 

اجمالى الخصوم 

حقوق المستشمرين 8 
( را سالمال ) 


الأبمهه 

الاحتياطيات 

الأرباح المرحلة 

مجموع حقوق المستثمرين 
اجمال الخصوم ورأس المال 


ثالثاً : قائمة التدفق النقدىه 
وقئل قائمة التدفق النقدى ( النقد الوارد والصادر ) مصادر النقدية 


دبي ليس بالضرورة ان تمثل النقدية أوراقا ماليه فقط . بل يمكن ان تشمل الى جانب ذلك 
الشيكات المستحقة , أو الكمبيالات . أو أية أوراق وضهانات قابلة للتحويل الى أوراق مالية 
خلال فترة قصيرة الأجل . 


40 كك 


الداخلة للمنظمة من عملياتها أو استنماراتها المختلفه ‏ وأمثلتها النقدية الواردة 
من قاق الدغل الس من امات «حهريات الأبشيلاكاف» اوانيعة 
الأننهي المصدرة خلال السنة المالية-- كذلك يمكن أن تشمل النقدية الصادرة 
المصروفات التى تدفعها المنظمة فى شراء بعض الممتلكات . أو تسديد فوائد 
القروض . أو أقساطها . 


وتخدم هذه القائمة كأداة رقابية الادارة فى كونها تقدم ها وسيلة تحليلية 
للأوضاع النقدية الحاضرة: ومدى فعالية ادارة الأموال فى المنظمة . كذلك تخدم 
هذه القائمة إدارة المنظمة فى جانب آخر هو اكتشاف نواحى العجز أو الفائنض 
الحاضر تولك التنبؤ بهذه الجوانب فى المستقبل - وعلى ضورء هذا التنبؤ 
تستطيع الادارة أن تتخذ الاحتياطات اللازمة أما بالحصول على قروض لمواجهة 
العجز المالى المحتمل أو باستثبار الأموال الفائضه المتوقعة بدلاً من تعطيلها . 
ويقدم لنا الشكل التالى صورة توضيحية لمثل هذه القائمه". 


شكل رقم (؟) قائمة التدفق المالى ( النقدية فى نهاية العام المالى "١‏ ذو الحجة ١4٠١‏ 


الرصيد النقدى فى ٠١‏ ذو الحجة 0 533050 
النقدية الواردة 


ا 

صافى ايراد المبيعات ل 
الاستهلاكات 

| | 3 جديدة ثثثرث تر 
مجموع النقدية المتوفرة 
النقدة الصرفة 
ديد قروض 00 
ا ميا و 


فوع التعبد ‏ المتقدرفة 
. الرصيد النقدى فى 7١‏ ذو الحجة١٠+١‏ هم 


كلاد 


رابعاً : الرقابة من خلال الميزانيات 

الميزانية هى عبارة عن تقرير رقمى بخطط مستقبلة لنشاطات وعمليات 
المنظمة , وهى إلى كونها وسيلة تخطيطية فانها أيضاً وسيلة رقابية" . فالميزانية اذا 
ذات شقين . شق تخطيطى لهدف الى تأكيد قدرة المنظمة على الالتزام بتوفير 
موارد مالية: وبشرية معينة خلال فترة مقبلة”. وكذلك الى التأكيد على ضر ورة 
0 هذه امارد بفعالية وكفاءة حتى يمكن تحقيق الأهداف القصيرة الأجل 


المطلوب تحقيقها . أما الشق الذى يعنى بوظيفة الميزانية الرقابية فينطلق من 
خلال عملية القياس والمقارنة بين ما هو حدد فى خطة الميزانية وبين التكاليف 
الفعلية المحققة" 27 , 


والميزانية قد تكون شاملة: لكل أوجه النشاط . وقد تكون متخصصة لكل 
نشاط على حدة . فقد نجد مثلاً فى منظيات الأعمال ميزانية للمبيعات . وأخرى 
للعمليات الانتاهية ب والئية للتتوفت ‏ ورابعتة للادارة الفامة. وكامينة 
للمشاريع .. وهكذا . 
90 المتزافة إدارة "المنظحة كوسيلة أرفا ديق ارافيج القاليةة 
ما وسيلة للقياس والمقارنة بين التكاليف التقديرية ( المعيارية ) والتكاليف 
الفعلية المحققة والق قن تحد :أو تختلف أما ؤيادة أو تقض : 
؟-أنها تقدم وسيلة للمراجعة تعمل بموجبها الأقسام المختلفة فى المنظمة فى تنظيم 
وتخطيط عملياتها داخل اطر المبالغ المعتمدة ها . فهى إذاً وسيلة انضباط 
ومراقبة . 
- انها تسمح للادارة باكتشاف مواقع الانحرافات ومن ثم اتخاذ الاجراءات 
الاحتياطية لمجابهتها . 


)١(‏ ستعطمعلل 1١‏ لسة موتامتصوعع0) عط م جوععوعط أعع س8 عطا عمتنداعظ ,مدعنا اعمك 1ل8 


2 ,ناك .ره .1979/1980 .لالعمعهدصماط دأ (1976 عصدال- نزة514) عمتممفاط ,لوترعمممملا 


لالاكا ا د 


وعلى سبيل المثال لو اعتمدت الادارة ميزانية للتدريب للسنة المالية تقدر 
ليون ريال . ولكن بعد ثلاثة أشهر من بدء الميزائية اتضح للادارة أن الميزانية 
المعتمدة لن تكفى الا لثلاثة أشهر اخرى . ومن ثم فقد بدات إدارة التدريب 
تلم على ضر ورة اعتاد مبالغ أضاقة ونه قر الأوارة« عع اسبباب هذا 
الانحراف اتضح ها أن زيادة الصرف على التدريب كان نتيجة لزيادة النفقات 
على كرمي العال اللقه الذي علو ودلا مخ رسفن العمال الدمن موا 
استقالاتهم من العمل وبعد مزيد من التحرى اتضح أن هناك معدل دوران 
مرتفع فى العمالة البشرية فى المنظمة.وأن سبب ذلك بعود الى انخفاض معدلات 
الأجور وسوء ظروف العمل بالقياس بالمنظات المنافسة فى السوق . هنا بصبح 
الأمر المطلوب من الادارة. هو تحسين الأجور وظروف العمل بحيث تقود فى 
النهاية الى تخغيض معدل دوران العمل وانخفاض نفقات التدريب . 
خامساً : الرقابة من خلال قياس النسب المالية 

لاتقتصر فوائد القوائم المالية المشار اليها سابقا على ادارة المنظمات ولكنها 
تتجاوزها الى الأطراف الخارجية ” فعن طريق تحليل النسب المالية المستخرجة 
منها يكن هذه الاطراف ( مثل المستثمرون المتوقعون أو المقرضون ) الاستثار فى 
المنظمة أو حجب القروض عنها . كذلك فان تحليل النسب المالية تقدم خدمة 
للادارة فى كونها تستطيع المقارنة بين هذه التسب سنة بعد أخرى . ومن ثم 
التعرف على الاتجاهات الحاضرة . واتخاذ الاحتياطيات اللازمة إذا حدث مايشير 
ال بن المرقفت” الما للمتظمة 

كذلك فان هذه النسب تقدم للادارة خدمة أخرى وهى أنها أى الادارة 
تستطيع من خلاها المقارنة بين أوضاعها وأوضاع المنظمات المنافسة فى القطاع 
الاقتصادى الع فم فيه كدرك ان هلم الي ى لفت الماليه يكن أن 
تكون أيضاً مرشداً للمستتمرين والمقترضين . ذلك أن هؤلاء يمكن أن يقارنوا بين 
موقف المنظيات المختلفة من خلال هذه النسب . ومن ثم يتعاملون مع المنظمة 
التى تبدو فى ضحة مالية جيدة . 
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ولأهداف الرقابة المالية' فان هذه النسب تقدم أيضاً خدمة أخرى للادارة 
وهى ايضاح مواقف الضعف أو الاتجاهات السلبية . وتحرى أسباب ذلك . 
والفمل'ق اغا حضاة.: 

من ناحية أخرى فان النسب التى يكن استخراجها وقياسها فى القوائم 
المالية المشار اليها يمكن أن تأخذ أشكالا متعددة يمكن تصنيفها الى المجموعات 
التالية : 
-١‏ نسب الر بحية 
"١‏ نسب السيولة" 
"' - نسب نشاط الأسهم وحركتها فى السوق 
4 - نسب المخزون ( معدل دوران المخزون ) 
© - نسب المديونية 
أؤلة باهي 

وهى تهدف إلى قياس قدرة المنظمة على تحقيق أرباح من عملياتها 
الانتاجة أو الامسارية وامتلة هدم التسي ابن : 
( أ ) معدل العائد على الأصول - صافى الدخل ( الربح ) 

اجمالى الأصول 


(ب) معدل العائد على حقوق المساهمين - صافى الدخل ( الربح ) 
حقوق المساهمين 
ماف اللو ال و ا لس لكك 
عاق اللبيغات 


كان ست السرلة : 
وتعنى نسبة السيولة بالنسبة للادارة أو الأطراف الخارجية مقدرة المنظمة على 
مواجهة التزاماتها الحالية . وأمتلة هذه النسب مايلى : 


كت 511 


(أ) نسبة السيولة - الأصول المتداولة ‏ المخزون إذا كانت واحد او اكثر 
الخصمم المتداولة | 
(ب) نسبة التداول - الأصول المتداولة” كر ابرط أذ كانت 
الخصوم المتداولة | ةر أو م 


ثالثاً : نسب نشاط الأسهم. 

وتغيس هذه النسب مدى قوة أسهم المنظمة فى سوق الأسهم من خلال 
يعدلات العائد عل السيو ام اوسيل الزة :الى السرم وامكلة هل السب 
مايلى : 

صافى الدخل 
اجمالى قيمة الأسهم الأسمية 
متوسط سعر السهم فى السوق 
رابعا : نسب المخزون ( معدل دوران المخزون ) 

وهذه النسب تقيس مدى حركة المبيعات بالقياس بالمخزون ‏ وكلما كانت 
نسبة المبيعات الى المخزون كبيرة كلما اعتبرت النتائج مرضية . فمثلا , إذا 
كانت هذه الس هرات أو اك سير النسية عيدة رمرضية: أنا اذا كاك 


(أ) نسبة العائد على السهم - 


(ب) معدل السعر الى الربحية - 


مثلا أقل من ذلك فقد تعتبر غير مرضية - ويتوقف معدل دوران المخزون على 
أى حال على نوع السلعة التى تتاجر فيها المنظمة . ويمكن قياس نسبة المخزون 
من خلال المعادلة التالية : 


المبيعات 
معدل دورات المخزون 2 
المخزون 


كامسا نشي المديوتية: 
وهى تقيس قدرة المنظمة والمدى الذى تستطيع الذهاب فيه فى تمويل 
غملباتها أو تشاطها من ديو الفين ء وأمتلة هده الس نايل 29 


)أ ) معدل الديون لمجموع الأصول وتعتبر النسبة المعقولة 7/٠١‏ 
ف ال - مجموع الديون | وكل زيادة عن هذه النسبة 
١‏ 3 ل 000ب 020 / تعنى صعوية المنظمة فى 
ال" 5 
خب لصولل الحصول على قروض ا 
خارجية 


(ب) معدل تغطية النفقات الثابتة 2 الدخل المتاح لتغطية النفقات الثابتة” 
احمالى النفقات الثابته: 


ويلاحظ هنا أنه كلما قل هذا المعدل .عن 5 مرات كلما عنى ذلك أن موقف 
المنظمة المالى ضعيف وبالتالى ستجد صعوبة فى الاقتراض الخارجى . 


القابة كلوا_النشّاط الانتاجل 


أولاً : الرقابة على الانتاج : 

فاذا نعنى بالرقابة على الانتاج ؟ 

إذا نحن القينا نظرة فاحصة على العمليات الانتاجية فى احد المصائع فاننا 
يتشاهك' العشزات أو المنات من الغال مستعرفون ق.عملنات إنتاجة متعددة 
تكمل بعضها البعض . كذلك سنرى من خلفهم مجموعات أخرى من 


)١ (‏ محمد حسن يسن , مدانى عبد القادر علاقى , وظائف المنظمة ( الطبعة الاولى ) ( القاهرة : 
مطابع الهيئة المصرية العامة للكتاب . ١١97‏ ها ) ص 50/1 


-1آاما ب 


المهندسين والفنيين كل يقوم بعمل محدد من أجل الوصول فى نهاية الأمر الى سلعة 
ترضى رغبات وأذواق المستهلكين . ووراء كل هذه الجهود تقع وظيفة الرقابة على 
الانتاج . 

من هنا يمكن القول بأن هذه الوظيفة هى وظيفة تنسيقية تهدف الى توحيد 
جهود جميع الأفراد فى مواقع الانتاج نحو انتاج سلعة نهائية تتناسب وطلب 
العملاء أو المستهلكين . كذلك فان من أهداف هذه الوظيفة تنظيم العمليات 
وزيادة فعاليتها بالشكل الذى يحقق اقتصاديات الانتاج وسلاسته . 

وتتضح معالم وظيفة الرقابة على الانتاج . فى العمل على تحريك عناصر 
الانتاج من مواد , وعمال , وآلات بشكل يؤدى الى تحقيق الأهداف السابقة وهى 
ارضاء العملاء وتحقيق اقتصاديات الانتاج . ففى وقت محدد لابد وان تبدا 
العملية الانتاجية . وفى وقت محدد تتحرك الاجزاء والسلع النصف جاهزة أو 
الجاهزة من موقع لآخر بالمصنع أو بين خطوط الانتاج دون تأخير أو تعطل لكى 
يمكن تسليم السلع الجاهزة فى مواعيدها المحددة" . وعلى الادارة المختصه ان تتابع 
تقدم العمليات الانتاجية من مرحلة لأخرى ووفقا للجداول المحددة . وتعمل 
على الفور ق اتاد الأجراءات: التضحيحية فى خالة ظهور أية بوالار للتأخير أو 
الاختناق فى العمليات ‏ كذلك على الادارة أن تعمل بقدر الامكان على عدم 
جمود الالات والأفراد وتوقفهم عن العمل . 

ان وظيفة الرقابة على 8 هى وظيفة مطلوبه فى كل الصناعات بغض 
النظر عن كبر المصنع أو صغره ه . والفرق الذى قد نلاحظه أنه رمما كانت هناك 
إدارات متخصصة للرقابة على الانتاج فى المصانع الكبيرة ترفع تقاريرها الى 
مديرى الانتاج - بينا قد تكون هذه العملية فى المصانع الصغيرة من اختصاص 
المشرفين مباشرة على العمال . 
إركات الأساسية للرقابة على الانتاج 

بغض النظر عن المسميات التى يمكن أن توصف بها وظائف الرقابة على 

الانتاج فاته يمحكن تصنيفها الى مايل : 


1865 ب 


١‏ ترتيب العمليات عمضن)تهخ1 

جدولة العمليات عستان0عذاء5 
”"' - أوامر الانتاج وع020 :ه878 
المتابعة على الانتا اح كسأعدء ع هآ 
أولة بترتي سات وتعتى هذه 'الوظيقة بتصيي خط العمليات' الآنتاجية 
المطلوبة منذ بداية الصنع حتى نهايتها . فمثلاً قد تتطلب عملية صناعة الحلوى 
عدة مراحل هى . احضار المواد اللازمة وفق المقاييس المحددة . مزج المواد , 
عجنها . تجفيفها . قصها , وأخيراً تغليفها وتعبئتها . 

. وهنا يجب على الادارة المسئولة ان تحدد هذه العمليات بشكل منسق يضمن 
انتقال العمل من مرحلة لأخرى ف المواعيد والكميات المحددة . 
ثانيا : جدولة العمليات : تقى مهمة الادارة هنا بعد أن نتلقى طلبات ادارة 
التستويق بيانتا ج سلع معينة . تقوم مهمتها هنا على اساس التأكد أولاً من 
امكانيات الانتاج مثل المواد الخام , العبال , والآلات . فاذا اتضح طا امكانية 
تنفيذ الطلب تكون الخطوة التالية هى حصر العمليات الانتاجية المطلوبة على 
السلعة . وتوزيعها على الأقسام الانتاجية المختلفة . وتحديد تواريخ بدء وانتهاء 
كل عملية . وكذلك التاريخ النهائى لانتهاء العمل وتسليم الطلبية أما للعميل أو 
للمخازن . 
ثالثاً : أوامر الانتاج : وتتعلق هذه الوظيفة” باعداد المستندات اللازمة" الخاصة 
بالحصول على المواد والتسهيلات . وكذلك اصدار أوامر الانتاج ومستندات 
المراقبه وسنقوم بتوضيحها على النحو التالى : 
١‏ مستندات طلب المواد : وتشتمل مثل هذه المستندات على اسم القسم 
الطالب للمواد . رقم الأمر . نوع المواد المطلوية” ٠‏ كميتها . مواصفاتها . توقيع 
دأموو امنود غات والكجة النصرفة عاو .رفك شت اناده عل ان مهدا 
المستند من ثلاث صور ترسل منه صورتان الى مأمور المستودعات الذى يكمل 
البيانات' المطلوبة 'منه مثل الكمية المنصرفة فعلاً . وتوقيعه . ويحتفظ مأمور 


-1895 لس 


الملستووعات ضور مق المننتيداق ملفاته ويرفق :الصورة الأشرى: للقسم المصدر 
للطلبية . : 
7 مستئدات أوامر الانتاح <:«وتشمل: مسد أمر الاشاج. على عدة معلونات 
منها . رقم الأمرء نوع السلعة المطلوبة للانتاج . مواصفاتها . رقمها . الكمية 
المطلوبة . العمليات المطلوبة . وتاريخ البدء والانتهاء من كل عملية . 
:'- مستندات المراقبة على الانتاج : وتوضح هذه المستندات . رقم العملية التى 
نمت . الكمية المنتجه". الكمية الصالحة . الكمية التالفة". والكمية المحالة الى 
قسم آخر . 
رابعا : المتابعة على الانتاج : تقوم الادارة المسئولة عن الانتاج بمتابعة جهود 
الأقسام المشتركة فى العملية الانتاجية من خلال تعبين مسئولين عن هذه المتابعة 
تنحصر اهتاماتهم فى الوظائف التالية : | 
عقت "اناق عن الحداول المحدده + ودين أشيابا وقدي تقرير 
لادارة الانتاج التى تقدم منها صورة الى ادارة المبيعات لتحيط بدورها العميل 
وتشرح له ظروف واسباب التأخير عن المواعيد المحددة فى السابق . 
المساعدةى قن السناعب الى قل تين نر العمل» + 
 '"‏ اعداد وتنظيم قائمة بالنقص ف المواد أو قطع الغيار فى قسم معين . وتحديد 
المدة التى يمكن أن يغطيها الموجود . ومن ثم توزيع هذه القائمة على الأقسام 
المختصة لتكون كاشارة تحذير واحاطة . 
ثانيا : الرقابة على جودة المنتجات ‏ 

الجودة فى السلعة المنتجة أو الخدمة المقدمة شىء مرغوب فيه من قبل 
المستهلكين والمنظمة على حد سواء . فالمستهلك يريد سلعة جيدة مقابل مايدفعه 
من تمن طا . كذلك فان الجودة بالنسبة للمنظمة هى مقياس لمدى اهتقامها 
بالمستهلكين وعنصر هام فى كسب سمعة جيدة لطا . 

وتتحدد جودة المنتجات عادة فى مواصفات تقوم ادارة الانتاج بتحديدها فى 
ضوء المعلومات التى تتلقاها من ادارة التسويق او المبيعات عن رغبات 
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المستهلكين وتقم عندئذ إدارة الانتاج بتكليف قسم التصميم بنقل وترجمة هذه 
المواصفات الى شىء ملموس . ويفترض بعد ذلك أن يقى مهندسو التصميم 
باختيار تصميم للمنتج بطريقة سهلة واضحة وقابلة للتنفيذ . وبطبيعة الحال فان 
فيان افعو قز عق ملل له لكام كوو ع الس كان نلك 
فقد جرت العادة على ان تكون هناك نسبة محددة للتسامح فى الحودة . 

ولقد كانت وظيفة مراقبة الجودة ولازالت فى المصانع الصغيرة بالذات فى بد 
العامل الذى يقوم بالانتاج الفعلى ‏ غير أنه بظهور المصانع الكبيرة الحجم 
والمتعددة المنتجات ظهرت الحاجة الى وظيفة التفتيش على المنتجات كوظيفة 
بتخصعة: عويتها: :فصل 'النتعكات القالقة المراميا نت وطحنها العاف 
تصنيعها أواتلافها . وحيث ان عملية التفتيش على كل وحدة منتجة هى عملية 
مكلفة اوتأ كد جهدا .وفنا كيرا 'فقد لهرت التاق فكرة اعفدم العينات 
الاحصائية فى مراقبة الحودة واصبحت حتى يومنا هذا اساسا جيدا من اسس 
هذه الرقابة:. 
أهداف التفتيش على الجودة . 

إن الهدف الأساسى للتفتيش على الجودة يرتكز على مبدأ ضبط الانحرافات 
غيا مدق تابنا ترنه مرا قنفاك والقانسى ف (لقتقاز الاذارة ميلم الاعرافات» 
املف هن تسل لذ عن نيول الح "الكتسسيفوا عا ناذا كاك مشخ 
مطابقاً للمواصفات أم لا . أما مسئولية الجودة فتقع على عاتق العامل ٠‏ أو رئيس 
العال أو المشرف على الانتاج . 
وظائف مراقبة الجودة . 

يكن حصر وظائف مراقبة الحودة فى العمليات التالية : 
-١‏ المساغدة فى 'تضميم" الانتاح والعملنات.. 
5 المساعدة فى الحصول على المواد والأجزاء الداخلة فى عملية الصنع وفق 
الرافات لد 
'" قياس الحودة وهى مهمة التفتيش . 


أولاً : المساعدة فى تصميم الانتاج والعمليات : تتحدد مسئولية المراقبة على 
الجودة هنا من خلال الاتصال بقسم التصميم للتاكد من اعتبارات الجحودة 
المطلوبة فى الانتاج . وكذلك فى عمليات الصنع المطلوبة . وعلى ضوء هذه 
الاتصالات تتحدد خطة العمل على الأسس التالية : 

١‏ تحديد مواصفات المنتج 

؟ ‏ تحديد مراحل التفتيش المطلوبة 

"' - تحديد أساليب التفتيش 

؛ ‏ تحديد من يتولى عملية التفتيش 

ثانياً : المساعدة فى الحصول على المواد الخام والأجزاء : تنحصر مسئولية مراقبة 
الحودة فى هذا الاطار فى النقاط التالية : 

. اختيار مواصفات المواد والأجزاء المطلوبة من الموردين‎ ١ 

؟ ‏ مساعدة الموردين فى توضيح المقاييس والمواصفات متى ماطلبوا ذلك . 
 '"‏ منع المسئولين عن استلام المواد . أو أرساها الى المخازن ومناطق العمل اذا 
كانت المواصفات المسلمة لاتتوافق مع المواصفات السابق تحديدها . 


ثالثا : قياس الجودة : وهذه هى المهام التقليدية لقسم التفتيش . ويمكن استعراض اهم 
اساليب القياس على النحو التالى '') 

١‏ تفتيش المواد الخام : ويتم الاتفاق هنا بين المصنع وموردى المواد على اسلوب 
التفتيش والذى قد يتم غالبا على اساس « اختيار العينة » . ومن ثم تقرير الرفض او 
القبول للمواد المشتراة . وتشمل عملية الفحص على العينة . الأبعاد . والمقاسات . 
والألزاة:» لظيو لفو لتاقت بوالتركيي الكيماتي: للراذة > الم غالبا نما عفد 
ادارة المصنع بسنا بغينة للقتو والرقض قاذ قروف الآذاة ميلة ان الحد الأعل 
للقبول هو ٠٠١‏ / والحد الأدنى 98 / كان معنى ذلك ان المصنع سيرفض المواد اذا 
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كانت نتائج فحص العينة أقل من 98 / . وسيقبل الطلبية متى ما زادت عن هذه 
النسبة . وفى الغالب فان تحديد هذه المعابير من قبل ادارة المصنع يكون خاضعا 
لظروف السوق الخاصة بمدى توفر المواد وسعرها . وكلما كانت المواد نادرة كلما تساهلت 
ادارة المصنع فى رسم الحدود الدينا والعليا للقبول والرفض وكلا كانت المواد متوفرة 
وكذلك الموردون كلما تشددت ادارة المصنع فى وضع الحدود الدنيا والعليا مده المعابير . 
؟ - الرقابة على المراحل او العمليات : يتولى العمل هنا مفتشون يقومون بانتظام باخد 
عينات من الانتاج فى كل عملية انتاجية سواء كانت هذه العملية ألية أو يدوية . 
ويقرر المفتش ما اذا كان انتاج العامل مقبولاً ام مرفوضا . اوما اذا كانت الآلة هى 
سبب رداءة الانتاج . وفى كلتا الحالتين اما ان يشعر العامل بالخطأ لتلافيه واما ان 
تصحح الآلهت من ناحية الاعداد او التركيب . 

'- الاختبارات المعملية : غالبا ما يحدد نوع السلعة المنتجة نوع الرقابة وجالها . 
فانتاج التليفزيون . او الاطعمة المحفوظة . او البوبات والمواد الكياوية لا تحتاج الى 
قيام مفتش لراقبة العمليات الانتاجية وانما تحال مثل هذه المنتجات الى معامل خاصة 
هى التى تقوم بالكشف المعملى,وهى التى تقرر من نم مدى مطابقة المنتج للمواصفات 
ومدى صلاحيتها للاستععال . 

5 الخعاراك: الك “الكو تومب دكي إلى لتقم ارى !وام عون طناك 
نواضيفا ف الله المنتجة على المعابير المحددة سلفا + والتى قد تتقرر. عوجبها عرض 
السلعة بصورة نهائية على المستهلك بالاضافة الى كل هذا قد ترى ادارة المصنع اجراء 
فحوصات أخرى لمعرفة العمر المتوقع للسلعة لدى المستهلك ودرجة تحملها للاستعال 
المتواصل . وى هذه الحالة تؤخذ عينات فى دورات منتظمة اوغير منتظمة ويجرى عليها 
امتحان العمر والمتانة . ولغرض الحصول على نتائج الاختبارات فى وقت اقصر فان 
امتحانات العمر تسير دون توقف اطلاقا ولدة محددة . وأمثئلة ذلك هى امتحانات العمر 
على السيارات حيث تعطى السيارة لسائقين متناوبين فى قيادتها لبضعة اسابيع متواصلة 
حتى يمكنها تغطية الاف الكيلومترات خلال هذه الفترة ‏ وقد تتم العملية اليا من 


لاما ب 


خلال اخضاع الشائة لأ حرا مناط: تلك الأجولءا العن متيل أن تيل «فبها ولك 
داخل مراكز الاختبارات بالمصنع . 
ان الهدف من اختبارات العمر والأداء هو استعمال المنتج المطلوب اختباره بنفس 
معدل الاستعال المتوقع له ولكن فى وقت اقصر كثيرا وبمعدل استعمال اكبر . 
- تفتيش الخروج النهائى : وقد يتولى هذه المهمة قسم مركزى للتفتيش قد يكون 
غير تابع لادارة الانتاج لضمان خياده . وكا هو الحال فى انواع التفتيش الأخرى تؤخذ 
عينة معبنة ويجرى عليها الكشف النهائى . فاذا اتضح وجود انحراف عن المواصفات 
المحددة سابقا تعاد السلعة المخالفة الى الأقسام الخاصة لأجراء التعديل ٠‏ او ان يعتبر 
المنتج فى حكم التقليد للسلعة الاصلية وتطرح فى الاسواق على هذا الاساس 
يتلف المنتج اذا كان الانكرا ف ظاهرا ويوض: الى الاتغلان بوظاتت الاستتغال :والاداكه:: 


القعافه عزن المنانفت 


اذا كانت قدرة المنظمة فى التحكم فى الانتاج تخضع اظروف داخلية يمكن فى اغلب 
الاحوال تسييرها على النحو الذى يتوافق مع الامكانيات المتاحة . الا أن قدرتها فى 
التحكم فى سير المبيعات يقل كثيراً عن التحكم فى الانتاج نظراً للظروف الخارجية التى 
تؤثر على حجم المبيعات من فترة لأخرى وهى ظروف ناشئة من كون المنظمة ليست 
وحدها فى السوق بل هناك منافسون . وكذلك نتيجة للتغير فى أذواق ودخول المستهلكين. 

هنم الاسباي: فاق الرقابة:عل: المتبعات تعتر موضوها يالغ 'الاهمية ‏ وهى يقبن 
بالفعل مدى قوة المنظمة فى السوق التنافسى من وقت لآخر . 


وظائف الرقابة على المبيعات 
تخد الرقابة: عن : الممعات الصورهن ‏ الدالننية ؛ ” 
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١‏ الرقابة على حجم المبيعات 
عل لقي رامع رفاك 


الرقابة على حجم المبيعات : 

ليس هناك من شك فى أن القوى والضغوط الخارجية التى تتعرض لما 
المنظمات الر بحية تؤثر على حجم المبيعات المحتمل فى سوق السلعة . ومن هنا 
نقول ان قدرة المنظمة على التحكم والرقابة يبدو اكثر صعوبة من قدرتها فى 
الرقابة على النشاطات التى لا تخضع بنفس القوة للظروف الخارجية مشل 
الانتاج . او الأفراد . على ان هذا لا يجب ان يثنى المنظمات على اى حال من 
السعى بقدر الامكان على رفع كفايتها البيعية . من خلال العمل على مراقبة 
الظروف التسويقية السائدة وتجنب أية معوقات قد تحد من زيادة حجم المبيعات 

وتبدأ الرقابة على حجم المبيعات بوضع المعايير التى تحدد لادارة المبيعات 

ومندوبى البيع النتائج المتوقعة منهم معبرا عنها بالكميات او الوحدة النقدية 
خلال فترة زمنية معينة . 

وتكون الخطوة التالية فى الرقابة هى القياس والمقارنة بين النتائج الفعلية 
المحققة وبين النتائج المتوقعة ( المعابير ) . 

ولو اتضح للادارة ان هناك اختلافا فى النتائج لغير صالحها فان عليها ان 
تتحرى اسباب ذلك وتعمل على تصحيح الانحرافات إما من خلال زيادة جهود 
البيع . او مصر وفات البيع . 

وتتحدد الاهداف البيعية اما من خلال تحديد حجم المبيعات المتوقع فى كل 
منطقة جغرافية ٠و‏ لكل منتج على حدة ٠او‏ من كل مندوب مبيعات . ومن ثم 
تتم المقارنة بين التوقعات وبين النتائج الفعلية ‏ ويعتمد تحديد الاهداف البيعية 
فى كثير من الاحيان على الحكم الشخصى للمدير . غير ان هذا لا ينفى ان هناك 
. أساليب متطورة يقوم عليها التنبؤ بحجم المبيعات فى المستقبل ‏ وأن هذا التنبق 
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يمكن ان يكون الأساس فى رسم المعايير او التوقعات التى يتم على اساسها 
المقارنة مع النتائج الفعلية . 

رشواء” كانت وليه دين الافة ]فو شه اسع عند عل السك 
الشخصى للمدير أم على اسس أخرى فانها ينبغى ان تخضع لعملية تحليل مسبقة 
لعدة عوامل يمكن ان تؤثر على حجم المبيعات هى : 

١‏ قدرة السوق على الاستيعاب والتصريف ( او بعنى آخر درجة الطلب 
على المنتجات ) . 

؟ - جهود الاعلان والترويج القائمة فى المنظمة . 

'"' - الظروف الاقتصادية السائدة والمتوقعة فى المستقبل . 

- الدورات التجارية اى فترات الرواج والكساد فى المستقبل . 

سياسات المنافسين الذين ينتجون نفس المنتجات أو منتجات مشابهة 


كذلك فان المنظمة قد تستعين بتحليل البيانات الاحصائية التاريخية لديها 
فى اللبمات" الطاب لبكرق عامل (اعانها مرفذا ال تندي عبت يهاة 
المستقبل . 
الرقابة على الجهود البيعية والمصروفات 

تقار سومة الرناءة حل البو البقة تورات المت عل فالات 
التالية : 

5ب الرقابة من غتل ندر اماف عل شاطات يتتوى البنع + اضافة الى 
الرقابة على حجم المبيعات المحقق من كل منهم ٠‏ / 

5 الاتصال عندويبى البيع المتجولين فى حالة تلقى فرص بيع جديدة 
وتوجيههم الى العملاء للتفاوض . 

"' - تدريب رجال المبيعات . 

غ ‏ جدولة اعمال مندوبى المبيعات لكل منطقة او لكل منتج اما على 
اساس يومى او اسبوعى او شهرى مثلا . بحيث يتضمن هذا الجدول الحجم 


لتر ني ميات لكل متتون ددم «ارتتزيتط ناراك التى عيب أن ريا 
عدوت التعتمع 'العملاء المعتملين.. 

© - وضع الميزانيات الخاصة بالمبيعات والتى قد تشمل فى عناصرها رواتب 
مندلوبى المبيعات 2 والمصروفات الادارية 6 ومصر وفات الاعلان والترويج 2 
اوأية مصر وفات تهدف الى تنشيط المبيعات وزيادة حجمها . 
زالزنارات: الى قامرا بها .. وتسيسة هذه الرعارات .»زايا معلؤمات اشرق بهانة " 
كذلك الحال بالنسبة لمدير المبيعات الذى يقوم بدوره باعداد التقارير الرسمية عن 
اله الببياك الاجالبه يمدي طانتها الجقنايس (التوفمدات +اراسسات 
الانحرافات أن كانت ساق » يعض التوصيات الخاسة دن يزع هذه التقادير 
الدوزية الى الاداة العليا التى قد تتخذ من قبلها الأجراءات التصحيحة او قد 
تفرض هدر البيعات بذلك :+ 


ملخص ١٠ ١"‏ لمصصل 


استعرضنا فى هذا الفصل أمثلة للناذج الرقابية على نشاطات المنظمة فى 
القطاعات التالية : 

العترين 

الانتاج 

المبيعات 

وقد ذكرنا ان الهدف من مراقبة هذه النشاطات هو قياس كفاءة المنظمة 
ومدى نجاحها فى عملياتها ومن ثم قدرتها على تحقيق اهدافها المعلنة . 

وفى حال التمويل فقد حددنا عدة مجالات للرقابة الادارية هى القوائم المالية 

والتى تشمل )١(‏ قائمة الدخل ( اوحساب الارباح والخسائر ) (؟) قائمة 


وات 


المركز المالى . () وقائمة التدفق النقدى ( او حساب النقدية ) ثم تلونا ذلك 
بشرح مقتضب عن دور النسب المالية وكيف انها تقدم فائدة مزدوجة للادارة 
وللاطراف الخارجية مثل المستثمرين والمقرضين المتوقعين ‏ وقد صنفنا هذه 
النسب الى خمس مجموعات هى )١(‏ نسب الربحية . (؟) نسب السيولة . (©) 
نسب نشاط الااسهم )5(٠‏ نسب المخزون . (8) ونسب المديونية ‏ وقد حددنا 
الهدف من كل يجموعة من هذه النسب والتى تقيس بطريقة او بأخرى الموقف 
المالى للمنظمة من عدة زوايا . 

وانتقلنا بعد ذلك إلى شرح دور الميزانية كوسيلة رقابية واوضحنا أن الميزانية 
اضافة الى كوتها اداة تخطيطية الا انها ايضا تخدم الادارة من منطلق رقابى فى 
كونها تقدم الأساس للمقارنة بين التكاليف التقديرية . والتكاليف الفعلية 
المحققة وتدعو الادارة بعد ذلك الى تحليل اسباب الانحراف واتخاذ الاجراءات 
الاحتياطية والتصحيحية اللازمة لتلافى الاخطاء فى المستقبل . 

وانتقلنا بعد ذلك الى قطاع الانتاج وحددنا نوعين من الرقابة الادارية هما 
الرقابة على الانتاج والرقابة على الجودة ‏ وذكرنا ان وظائف الرقابة على الانتاج 
تتناول . ترتيب العمليات الانتاجية . جدولتها . اوامر الانتاج . واخيرا متابعة 
الانتاج .. 

كذلك خلزنا وظائفة الرقاية هلح «الحردة ق) اننا تسل + المساعدة فى 
تصميم المنتج . المساعدة فى الحصول على المواد والاجزاء اللازمة للانتاج وقق 
الواضفات 'المحددة : وكذلك قاين الحودة :والتى قذ: تخد صبورة. او اكثر .من 
الصور التالية وهى : 

)١(‏ تفتيش المواد الخام 

3 الزكابة عل اللشلنات: الاشاجة :. 

(") الاختبارات المعملية 

8 ارات العم والاذاءك 

(0) اختبارات التفتيش النهائى . 


5 -_- 


واختتمنا هذا الفصل بايضاح مفهوم الرقابة على المبيعات وحددنا اهم 
وظائف هذه الرقابة بانها تتناول الرقابة على حجم المبيعات . وكذلك الرقابة على 
جهود ومصر وفات البيع ‏ وذكرنا ان الهدف النهائى هذه الرقابة هو قياس فعالية 
نشاط البيع ومقارنة النتائج المحددة بالتوقعات او المعابير المحددة . 


1 ملي ذا اح 


(س ١:‏ ) حدد باختصار مواقع الرقابة على نشاطات المنظمة واعط مثلا للكيفيه 
التى تتم بها الرقابة على الشراء . 
( س : 5 ) لماذا الاهتام بالرقابة على النشاطات الاحمالية للمنظمة ؟ 
( س : ؟) على ضوء النشاطات الرئيسية التى يكن مراقبة فعاليتها فى منظمات 
الاعمال - هل تستطيع ان توضح المجالات التى يمكن مراقبتها فى : 

مستشفى . جامعة حكومية . فندق من الدرجة الممتازة . 
( س : 5 ) قارن بين قائمة المركز المالى كأداة رقابية وبين الميزانية . 
( س : 68 )ماهيى العناصر المكونة لقائمة المركز المالى ‏ وما هى النسب المالبة 
التى يمكن استخراجها منها ؟ 
( س ١:‏ ) ماذا يعنى القول ان النسب المالية يكن ان تخدم الادارة والاطراف 
الخارجية .؟ 
( س7 ) ما هو الهدف من وظيفتى الرقابة على الانتاج والرقابة على الجودة ؟ 
( س :8 ) قارن بين وظائف الرقابة على الانتاج والرقابة على المبيعات . 
( س :1) ناقش بإيجاز الطرق المختلفة للرقابة على الجودة فى مصنع للمواد 
الغذائية . واخر لمساحيق الغسيل . وثالث لمنتجات اكياس الورق . 


0ت 


تعر يفات مختصرة 
للمصطلحات والنظريات الواردة بالكتاب 


)1( 


الاتصالات : 17 016411017124110 

هى عملية تبادل المعلومات والافكار والآراء بين شخصين أو أكثر اما شفويا أو كتابيا . 
الاجراءات : 255ن10 2068م 

عدد من الخطوات او الوظائف المتلاحقة والتى تؤدى بهدف انجاز عمل معين . 
الاحتالاات : 21201841831111115 

تقوم نظرية الاحهالات على الاعتقاد المدعم بالتجربة بان احداثا يكن التنبؤ بها من خلال غط معين فاحقال 
ظهور وجه القرش عند رميه فى اطواء يساوى /6٠‏ لأن القرش لا يلك إلا وجهين احتال ظهور كل منها 
يساوى الآخر. 
الادارة : 314114183815121 

الادارة هى العملية الخاصة بتنسيق وتوحيد جهود العناصر المادية والبشر بة فى المنظمة من مواد وعدد واللات 
وأفراد وأموال ٠‏ وذلك من خلال تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة هذه الجهود من أجل تحقيق الأهداف النهائية 
الادارة بالتبعية : 

حينا تقوم المنظات بتقليد خطوات المنظيات الأخرى فى حل بعض مشاكلها او اصدار بعض قراراتها أو 
تشكيل بعض سياساتها . يسمى اسلوب الادارة هنا « بالادارة التبعية » 
الادارة التقليدية : 114114153135177 1242171101141 

لا تعتمد الاسلوب العلمى فى حل المشاكل الادارية ‏ ويقوم المديرهنا بحل المشاكل التى تعترضه على نمج 
من سبقوه فى مركزه الادارى . دون الدخولفى أية تفاصيل قد تعيقه فى عمله الادارى اليومى . 
الادارة بالاستثناء : 10730151110137 /آ13 151110371 خا 314 
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تعنى الادارة بالاستئناء أن يقوم المديرون بالتركيز على الانحرافات فى النتائج عن المعايير الموضوعه 
وعلاجها وتجاهل النتائج التى تتطابق مع المعايير . ويطلق احيانا اصطلاح « الرقابة بالاستثناء.» على هذه 
العملية . 
الادارة بالاشتراك : 15471071 ©1آجتهط 81 6171615171 الهلا 
أسلوب ديمقراطى فى القيادة . الادارة بقوم على منطق استشارة واشراك المرؤوسين فى اتخاذ القرارات 
الادارية التى تخص قسمهم . 
الادارة بالاهداف : (0/180 01831:7117/155 02151/11571810 الخاة 
تقوم فلسفة المنظمة هنا على منطق المسؤولية المشتركة بين الادارة مثلة بالمدير والمرؤوسين فى تحديد اهداف 
قسمهم على ضورء الأهداف العامة للمنظمة . والعمل على تنفيذها . ومتابعتها . وتقويم نتائجها . 
الادارة العلمية : '40:1:1/15577ائ114 5011531111710 
منهج فى الفكر الادارى شاع خلال الفترة من 1870-189٠‏ بظهور مردزيك تايلور وأتباعه. وتهتم أساسا 
بطريقة تصميم الوظائف . ونظام المكافات التشجيعية . والاختيار والتدريب العلمى للأفراد . 
الاستراتيجية : 
الاستراتيجية تعنى الخطة الموحدة . والشاملة والمترابطة والتى تهدف الى ضهان تحقيق أهداف المخطط فى 
الأجل الطويل. أو هى أتخاذ فلسفة انتهاج فكر معين فى نحاولة تحقيق الهدف والعمل من ثم بموجبه . 
الاستشار يون : .120151 255850 5141515 
وهم يثلون الادارات أو الأفراد الذين يقومون بمساعدة التنفيذيين فى تحقيق أهداف المنظمة الرئيسية من 
خلال تقديم النصح والاستشاره . 
أسلوب دلفى : 158130/10105 1111م 
هو عبارة عن أسلوب جماعى فى التنبؤ والتقدير يبنى على قيام جموعة من الخبراء كل على حدة بتقويم 
المشكلة وتقدير ابعادها على عدة مراحل - ثم تصاغ بعد ذلك أراء المجموعة فى قالب موحد . 
الأضباع : 5471514011011 
احساس الفرد بالرضا بعد ان يكون قد حقق رغبته اوحاجته أو وصل الى الهدف الذى كان يسعى اليه . 
الاغناء الوظيفى : 120101134113117 30178 
هو أحد اساليب تعميم الوظائف : ويعنى تعسيم الوظيفة بحيث تحمل فى ثناياها عناصر الحرية والمسؤولية 
والاستقلالية بحيث يتاح للموظف اداء عمله واتخاذ القرارات دون حاجة الى اشراف أو رقابة مركزة . 
الأهداف : 
الهدف هوكل نتيجة تتحقق من اداء عمل معين وتكون متوافقة مع رغبات الفرد او المنظمة عند أداء العمل 
والانتهاء منه . 
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رب 
بحوث السوق : 815515841811 314116151 
هى دراسات تهدف الى قياس وتحديد دوافع الشراء عند المستهلكين . وردود فعلهم تجاه السلع الجديدة ورغباتهم 
وقدراتهم الشرائية المستقبلة . 
بحوث العمليات : 11:51:418011 02841101047 
تعنى بحوث العمليات كأداة فى اتخاد القرارات . استخدام الاسلوب العلمى فى المفاضلة بين البدائل التى 
يمكن اتخاذها فى حل مشكلة معينة من خلال المقاييس والهاذج الرياضية . ويقوم منهج الاستخدام هنا على 
أساس توفر أربعة عناصر هى : الطريقة العلمية . المقايبس الرياضية . الوسيلة المثلى . والاهداف . 
البرامج :5068315 1 
البرنامج هو خطة عمل لانجاز واجبات معينة خلال فترة محددة ووفق ميزانية مرسومة . 
البريجه الخطية : 2800611841716 11105414 
اسلوب رياضى من اساليب بحوث العمليات بهدف الى تقرير الوضع الامتل لاستخدامات موارد المنظمة 
المحدودة بالشكل الذى يحقق أقل تكلفة ممكنة أو أقصى ربح ممكن . 
6 
الدليل التنظيمى : 610121 081411124110171 
وهو بعكس الخريطة التنظيمية يتميز بالشمول والتفصيل ويحتوى على معلومات عن الوظائف . 
السلطات . والمسؤوليات . والواجيات المحددة لكل منصب ادارى والعلاقات بين الادارات الرئيسية فى المنظمة . 


(ط) 
الطريقة العلمية : 11851301 861151391111 
منهج فى الفكر يعتمد على عدة خطوات هى )١(‏ تحديد المشكلة (١؟)‏ مراجعة النظريات (") تطوير 
الافتراضات (4) اختيار منهج البحث . والملاحظة الفعلية من خلال البحث والتجرية . 


0« 
اللجان : 01/11:111711515© 


تعرف اللجنة بانها مجموعة من الافراد قد تضم اثنين او اكثر تشكل رسميا من قبل الادارة لمعالحة مشكلة 
محددة . او عدة موضوعات تشكل أهمية:نخاصة.للادارة . 


الاؤة5 ب 


6 
مبدأ تسلسل السلطة : 


يتطلب هذا المبدأ ان يعرف الشخص المفوضة اليه السلطة مصدر هذا التفويض والحدود التى تقف عندها 
سلطاته . وكذلك الشخص الذى يكن الرجوع اليه فى حالة مشكلة تتجاوز حدود صلاحياته . 


مبدأ (الجزرة والعصا ) : 
مبدأ يعنى اسلوب الترغيب والترهيب فى العلاقات الانسانية وهو مهدف الى فرض سلوك معين او تغييره من 
خلال استخدام الحوافز الايجابية (الجزرة) او الخوافز السلبية (العصا ) 


مبدأ المحاسبة الادارية : ل846601013181811:11 
تقترن المحاسبة بالمسؤولية وهى تتضمن مساءلة المرؤوس عن النتائج التى حققها وذلك داخل اطار 
الصلاحيات الممنوحة له والمسؤوليات الملتزم بها . 


مبدأ وحدة الأمر والتوجيه : (711هآ/20140© 01 لزنا 


يعنى هذا المبدأ ان الموظف يجب ان يتلقى الاوامر والتوجيهات من شخص واحد هو رئيسه المباثر . 


المختبرات التدريبية : 114113136 ]1480147012 

يدف هذا النوع من تدريب المديرين الى زيادة فعالية النظام وذلك من خلال احداث التغيير فى العلافة 
بين الافراد والمجموعات بطريقة تضمن تحقيق التكامل بين الجوانب الادارية والفنية والانسائية فى العمل . وهنا 
يكون قوام المناقشة بين اعضاء التدريب هومنذ تصرفات الماضى وتبنى سلوك جديد يقوم على انتقاد الذات . 


المخرجات : 01018101 
النتائج التى تتوخاها المنظمة وتعمل من اجلها والتى قد تتمثل فى السلع , او الخدمات . أو السمعة 


الحسنة . 


المدخلات : 1205001 
عناصر الانتاج الداخلة فى العملية الانتاجية مثل المواد.والاموال,والافراد, والادارة . 
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المدرسة التجريبية فى الادارة : 
تقوم فلسفة هذه المدرسة على اساس ان زيادة فعالية الادارة يمكن تحقيقها على ضوء تجارب المديرين والتى 
يمكن من خلاها اكتشاف الاخطاء او الؤاذج الادارية الناجحة ومن ثم تطبيق هذه التجارب وذلك على ضوء حفز 
هذه التجارب أولا تحليل نتائجهاءفرز الاخطاءء, ومن ثم الاستفادة من النتائج لى الظروف المشامهة 5 


مدرسة التحليل الاقتصادى والمحاسبى فى الادارة : 
تقوم فلسفة هذه المدرسة على ان ادارة المنظات يجب ان تنتهج احسن الاسالبب من اجل الوصول الى 
الحدود المثلى فى عمليات الادارة . وهى تتخذ مضمون التكلفة بانواعها كاهداف تنطلق منها نحو الوصول الى 
ده ال 


المدرسة الرياضية فى الادارة : 
تنظر هذه المدرسة للادارة على انها نظام يتميز بالغاذج والعمليات الرياضية . وفى اعتقاد رواد هذه المدرسة 
ان الادارة والتنظيم والتخطيط واتخاذ القرارات هى عمليات منطقية يكن التعبير عنها من خلال الرموز 
والعلاقات الرياضية والغاذج»وأدوات بحوث العمليات . 


المدرسة السلوكية فى الادارة : 
تقوم فلسفة هذه الممدرسة على دورالعنصر الا نسانى فى المنظمة . وتنادف باتباع اسلوب العلاقات 
الانسانية فى التعامل مع الافراد فى القيادة والتحفيز والاتصالات الادارية . 


مدرسة العملية الادارية 9 


تنظر هذه المدرسة للادارة على انها يجموعة.من العمليات او الوظائف التى يقوم بها اعضاء التنظيم تتمثل فى 
التخطيط . التنظيم توفير واعداد الكوادر الادارية التوجيه والقيادة . والرقابة الادارية . 


مدرسة نظرية القرارات : 


القرار الادارى هو صلب العملية الادارية فى تفكير رواد هذه المدرسةوان هذا القرار لابد وان يبنى على 
اسس اقتصادية فى ظل ظروف تتميز بعدم التيقن والتأكد . 
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مدرسة النظم الاجتاعية : 
تنظر هذه المدرسة للادارة كنظام اجتاعى تضم بين جوانبها حلقات متداخلة من الخلفيات الثقافية 
والحضارية للافراد . ولذلك فان المطلوب من الادارة هنا هو توحيد هذه الخلفيات فى بوتقة واحدة او نظام اجتاعى 
متكامل يحقق التعاون المشترك فى انجاز اهداف المنظمة . 


المدير : 
ادير هو الشخص المسؤول عن تخطيط مستقبل المنظمة من خلال موقعه الوظيفى ٠‏ وهو أيضاً مسهول عن 
توجيه مرؤوسيه والاشراف عليهم ومراقبة ادائهم . والتأكد من انها تتفق مع الاهداف المطلوب تحقيقها ‏ وهو الى 
جانب ذلك يارس وظيفة تنظيمية تتعلق بتوزيع العمليات ,بين مرؤوسيه وتحديد سؤولياتهم وسلطاتهم وحاسبتهم 
على اعباهم . 


المركزية واللامركزية الادارية : 
اسلوب ادارى فى العمل يرتبط بحدود تفويض السلطة فكلا انسع تفويض السلطة كلما كانت 
هناك لا مركزية ‏ وكلما حدث العكس وتشبث المدير بالسلطة أو كانت هناك قيود واضحة على 
التفويض كلا مال التنظيم الى الصفة المركزية وتركز القرارات فى سلطة واحدة . 


المزيج التنظيمى :080401124110171 1411800 
هو تنظيم ادارى يجمع بين كل أو بعض التنظيات الادارية المعروفة وذلك من أجل الحصول على 
اقصى الفوائد الممكنة اقتصاديا . 


المستشار المتختصص 5 


تخص خدماته المنظمة ككل - وعادة ما تكون هذه الخدمات متخصصة فى حقل محدد من حقول 
الخدمة مثل الافراد . أو العلاقات العامة . الشؤون القانونية . وقد حمل لقب مدير . 


* لمستشار اله لشخص‎ ١ 
هن طلع نه اعياناة الساعدير مثل شاعة الدين الغار بومهةه الاشابله تقدة الممباعتة‎ 
للرئيس فى البحث والاستقصاء عن مواقع المشاكل والتفاهم على حلها مع المسؤولين . وكذلك فى اعداد‎ 
. ومراجعة وتلخيص التقارير الواردة الى الرئيس أو تزويده بالمعلومات‎ 


المسؤولية الادارية : 
مبدأ ادارى يعنى ان كل من أعطيت له سلطة لا بد وان يسأل عن الكيفية التى استخدم بها 
السلطة والانجازات التى حققها . 


المعايير :51471104105 


المعايير هى وحدات للقياس لنتائج وجهود النشاطات والعمليات . ويمكن أن تأخذ الاشكال 
الكمية . النوعية»النقدية . أو الزمنية . 


المعلومات المعاكسة :1880845 


وهى المعلومات التى يستقبلها المدير من موقم العمل أومن المرؤوس عن ظروف انجاز العمليات أو 
أية عوائق من شأنها عرقلة التنفيذ . وهى عكس المعلومات التى تنطلق من أسفل إلى أعلى اطرم التنظيمى . 
المنظمة : 082641712411017 
المنظمة تكوين رسمى لمجموعة من الأفراد قد تزيد عن اثنين تعمل فى اطار مشترك من أجل تحقيق 
أهداف مشتركة . 
الميزانية : . 
أداة محاسبية تخدم هدفين تخطيطى ورقابى,ويثل الهدف التخطيطى التزام المنظمة بتوفير موارد مالية 
معينة خلال فترة مقبلة واستخدامها بفاعلية وكفاءة نحو تحقيق الاهداف القصيرة الأجل . وقد تصمم 
الميزانية بشكل ربع أو نصف +١‏ سنوى . كذلك فان الهدف الرقابى للميزانية يتجلى فى كونها وسيلة 
للقياس بين التكاليف التقديرية المعابيرية وبين التكاليف الفعلية المحققة . 


دن 
النسب المالية : 
هى نوع من التحليل للعلاقات المالية وغير المالية لعناصر المركز المالى وحساب الارباح والخسائر 
وهى توضح مدى القوة المالية والتشغيلية للمنظمة . وأهم هذه النسب النسب الربحية . السيولة , 
المديونية » والمخزون . 
نطاق الاشراف ::20111201© 01 المع 


يقوم هذا المبدأ على أساس أن قدرات المديرين محدودة ولا يستطيعون بالتالى الاشراف والمتابعة 
على عدد غير محدود من المرؤوسين . 


النظام المفتوح فى الأدارة 
يعنى هذا النظام ان منطلق السياسات والقرارات الادارية لا يتوقف فقط على الظروف الداخلية 
فى المنظمة ولكنه بأخذ فى الاعتبار وضع المنظمة كخلية اجتاعية من خلايا المجتمع تؤثر فيه ونتأثر به . 


النظام المقفول فى الادارة 
يعنى ان العوامل الداخلية فى المنظمة هى التى تلعب الدور فى صياغة القرارات والسياسات 
الادارية دون اعتبار لي عوامل أخرى , وأمثئلة العوامل الداخلية شكل التنظيم الادارى القائم . 
طرق العمل المستخدمة . نوعية العاملينءوالاهداف الادارية . 


نظرية تغيير السلوك : 
احدى نظريات التحفيز ‏ وهى تقوم على أساس تعديل سلوك الافراذ من خلال استخدام عناص 
الدعم الايجابية ‏ وان هذا الدعم يجب أن يستمر كلما قرب الفرد الى تحقيق السلوك المطلوب منه . 
نظرية التوازن : 1131:0157 /:0011515119110© 
يقوم مدخل هذه النظرية فى التحفيز على أساس أن سلوك الأفراد وتصرفاتهم انما تنطلق من الحاجة الداخلية 
للحفاظ على الثبات والتوازن - وأن تصرفات وسلوك الافراد نحو تحقيق أهدفهم إنما تنبع من تصورهم لذاتهم 


وكذلك تصور الآخرين هم . 


نظرية التوقع أو الآداء : :111:01 15560101401010 
إحدى نظريات التحفيز : وتقوم على أساس الر بط بين جهود الأفراد وتوقعاتهم فى تحقيق الكسب والتقدير فى 
حالة نجاح أدائهم ‏ فالنظرية من هذا المنطلق تقوم على أساسين هما . الاعتقاد بأن الجهود ستقابل بالتقدير, 


وأن هذا التقدير المتوقع يشكل مطليا أو حاجة هامة بالنسبة للافراد . 


نظرية « جريكوناس » فى العلاقات : 
يقوم محتوى هذه النظربة على أساس تحليل العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين على أساسن رياضى بهدف 
الوصول الى الحجم المناسب لنطاق الاشراف . والعلاقات التى تخضع للتحليل وفق هذه النظرية هى العلاقات 
الفردية المباشرة , والعلاقات الجما عية المباشرة ٠‏ والعلاقات المتبادلة . 
نظرية الحاجة ( لمكليلاند ) : 


هى ,احدى نظريات التحفيز- وتقوم على أساس أن هناك ثلائة عناصر أساسية من عومل التحفيز هى . 


الحاجة للقوة . الحاجة للانتاء . والحاجة للانجاز . وان هذه العناصر هى التى تدفع الأفراد عند اثارتها الى بذل 


المزيد من الجهود نحو الوصول الى الأهداف غير المشبعة' . 


نظرية الصفات فى القيادة : 1118:0120 72417 


نظرية تقوم على تحديد صفات للقادة تميز بين القادة الناجحين والقادة غير الناجحين . 


نظرية الظروف فى القيادة : /11318:018 5111147101041 
تقوم هذه النظرية على أساس أن الظروف هى التى تبرز القادة . وأن نوعية القيادة تختلف وفقا 
لاختلاف الظروف . 
نظرية « ماسلو» فى تدرج الاحتياجات : 


بقوم مفهوم النظرية على تحديد احتياجات الانسان وترتيب أولوياتها على النحو الذى يحقق أولا 
اشباع الاحتياجات الطبيعية ؛ تليها احتياجات الأمن , الاحتياجات الاجتاعية . احتياج احترام 
الذات . وأخيرا احتياج ارضاء النفس . وفى رأى ماسلو انه متى ما تم اشباع احتياج ظهرت الحاجة 
لاشباع الاحتياج الذى يليه فى الأهمية . 


نظرية المباريات : /آ1531:012 4361© 


تقوم هذه النظرية على مجموعة من الافتراضات من بينها ان الهدف الانسانى هو تحقيق أقصى عائد أوأقل 
خسارة , وان الانسان يتصرف من واقع المنطق والمعقولية . وأن الشخص الآخر المنافس ينتهج نفس هذه 


القاعدة ويتصرف من خلال نفس هذا المنطق . 


نظرية مدخل النظم فى الادارة : 46151115371 االهلة 59511514 

ينظر للمنظمة وفق هذه النظرية على انها مجموعة من الاجزاء المركبة التى تشكل فيا بينها النظام الكلى 
للمنظمة ‏ وان النتائج المحققة من كل جز فى التنظيم يرتبط مع النتائج المحققة مع الاجزاء الأخرى والتى تؤدى 
فى مجموعها الى الأهداف العامة للمنظمة ‏ ومن هنا فان أى خلل فى الجزء يؤثر على الكل . 


نظرية المساواة أو المقارنة الاجتاعية : /1131:012 /18:01015759 

احدى نظريات التحفيز وتقوم على منطق ان المكاسب 85«ه#»#التى يحققها الفرد من عمل ما 
« الدخل » مثلا تشكل عاملا تحفيزيا هاما تدفع بالفرد الى اتخاذ شلوك أو تصرف ما . ومتى ما أحس الفرد أنه 
لا يوجد هناك توازن بين الجهد المبذول والدخل المحقق ‏ أو متى ما كانت هناك تفرقة اجتاعية فى الدخل بينه 


وبين زميل له يؤدى نفس المجهود ويحصل على دخل أعلى فانه سيتصرف على ضورء هذه الظروف . 


نظرية الطوارىء فى القيادة : /1111:0141 /001711.1321:11009) 
تقوم هذه النظرية على ان بروز القادة هو نتيجة تفاعل بين الفرد القائد وبين الظروف المحيطة ‏ وأن قدرة 
القائد فى التأثير تتوقف على صفاته الشخصية وأسلويه فى العمل من جهة وعلى ظروف الجماعة التى يقودها من 


جهة اخرى . 


نظرية.« هرزبرج » فى التحفيز : /1713150141 :140101 17770 

يقوم منطق هذه النظرية على أن هناك جاتبين للحوافز هما عوامل الصيانة 2075؟ 6ع1983لوالحوافز 
65 وان على المنظيات ان تبدأ أولا فى إشبا.ع 'عوامل الصيانة وهى نوعية الاشراف . العلاقات 
الشخصية . الدخل الوظيفى . الأمن . وظروف العمل ثم تسعى بعد ذلك الى تطبيق أسلوب الحواقز اذا 
اراد المزيد من الانتاجية ‏ وهذه الحوافز تتمثل فى طبيعة العمل . الشعور بالانجاز . الترقية . الاعتراف باهمية 
الفرد . وتحمل المسؤولية . 


نموذج تاننيوم فى القيادة « حيط القيادة » : 
يقوم هذا النموذج القيادى على أساس أن اختيار المدير للأسلوب القيادى إنما يعتمد على ثلاث متغيرات هى 
القيم والاعتقادات والصفات الشخصية للمدير . نوع المرؤوسين . والظروف المجيطة مثل فلسفة المنظمة 
وتقاليدها . 
نموذج ليكرت ف القيادة : 


يقوم هذا النموذج القيادى على أساس الأسلوب الديمقراطى فى الادارة . والمدير الفعال هنا هو الذى يغلب 


65لااس 


جانب المرؤوسين لا جانب السلطة ؛ وهو ومعه مرؤوسوه يعملون فى اطار مشترك من القيم والطموحات والتوقمات 
والأهداف المشتركة . 


نظم المعلومات الادارية 5551111 11710131411011 2361077 6خ هك 

يعنى استخدام الطريقة المنظمة فى تقديم المعلومات لكل مدير. فى الوقت المناسب وبالصورة التى يمكن أن 
تساعده على اتخاذ اجراء أو قرار معين . وغالبا ما يستخدم « العقل الالكترونى » فى تخزين وتصنيف وتخليل 
المعلومات قبل استخدامها من قبل المديرين عند الحاجة . 


آأمن ) 

السلطة الادارية : | 

هى الحق المكتسب الذى قنحه الوظيفة لشاغلها - أو هى القوة التى تعطى للوظف لاصدار الأوامر الى 
مرؤوسيه وتوجيههم إلى اداء الاعمال المطلوبيه منهم . 


السياسات : 201.1015:5 
هى مجموعة من المبادىء التى توضح كبفية الالتزام من قبل الادارات المختلفة فى المنظمة بتحقيق وانجاز 
الأهداف المطلوبة وذلك من خلال تطبيق بعض القواعد أو الانظمة . 


42 
عوامل البيئة : 
يقصد بها المؤثرات الخارجية التى تؤثر على القرارات الادارية للمنظمة مثل . التشريعات الحكومية . 
الظروف الاقتصادية والسياسية والاجباعية والتعليميةء وردود فعل المنافسينءالموردين . العملاء . 
الموزعين '... الخ . 


رق 


قائمة التدفق النقدى / او حساب النقدية : 
قائمة محاسبية تصور حركة النقدية الداخلة والخارجة الحاضرة والمتوقعة خلال فترة مستقبلة وهى ذات هدف 


رقابى تستطيع المنظمة من خلاها اكتشاف مواقم العجز أو الفائض ف العمليات النقدية المستقبلة ومن ثم اتخاذ 
الاحتياطيات اللازمة لمواجهتها . 


قائمة الدخل او حساب الارباح والخسائر : 
قائمة حاسبية تهدف الى قياس نجاح المنظمة وقدرتها فى تحقيق الربح خلال السنة المالية اوتجنب الخسارة 
واهم عناصر هذا الحساب هو الايرادات المباشرة او الايرادات التشغيلية,المصر وفات الادارية » صافى الربح أو 
الخسارة . 


قائمة المركز المالى : 
هى قائمة حاسبية تصور المركز الحالى المالى للمنظمة وتتكون من العناصر الرئيسية التالية وهى , الاصول 
(الثابتة والمتداولة) الخصوم (الطويلة الاجل والمتداولة) ورأس المال وأية حقوق أخرى للمساهمين . 


القرار الادارى : 215151011 رتخل11 © الهلا 


هو تصرف أو حدث معين يتخذه المديرون ويراعى فيه المفاضلة بين اكثر من من بديل متاح امامهم . 


القيادة : 1.58401151312 
للقيادة عدة تعريفات نختار أحدها , وهو ان"القيادة هى التأثير على الآخرين فى تنفيذ قرارات أشخاص 


7” 


اخرين 5 


القيادة التحكمية : 815111 طفظآ 4110014110 
تعنى القيادة التحكمية ذلك النوع من القادة او المديرين الذين يتخذون القرارات بفردهم ثم يطلبون من 


المرؤوسين بعد ذلك تنفيذها دون مناقشة او مراجعة . 


القيادة الدموقراطية : 1151319 طفظاآ1 2111100143110 
على عكس القيادة التحكمية » فان القائد او المدير هنا يعطى أهمية كبيرة لمرؤوسيه ويعتمد فى قيادته لهم 
على الاقناع والتأثير الشخصى لا على أسس التلويح بالسلطة والتهديد بها . 


0 


الرقابة أثناء التنفيذ : 
ينطوى هذا النوع من الرقابة على القياس الفورى للانحرافات عن المعابير الموضوعة ومن ثم احداث 
التصحيح المطلوب - وامثلة هذه الرقابة : الرقابة على الجودة فى العمليات الانتاجية . 


الرقابة الادارية : ب017011801 15818141 ختال114 

الرقابة الادارية ذات جانبين يتعلق الجانب الأول بمتابعة وتقويم النتائج المنبئقة عن الجهود المختلفة فى 
المنظمة وتصحيح الانحرافات عند حدوها . أما الجانب الثانى فيتعلق بالرقابة على منجزات الافراد انفسهم من 
خلال وظيفة التوجيه والقيادة ولكى تكون هناك رقابة لابد من توفر أربعة خطوات هى تحديد المعايير . 


والاشراف ' التقويم ٠.‏ تصحيح الانحرافات . 


الرقابة التنبؤية أو التقديرية : 
حينا يكون بامكان الادارة التنبؤ حاليا باحداث واتجاهات مستقبلة - ومن ثم امخاذ الاجراءات على صوء 
هذه التنبؤات تصبح الرقابة هنا (رقابة تنبؤية) وأمثلة هذه الرقابة « الميزانية » و« قائمة التدفق التقدى» 


«(النقدية). 


الرقابة التنظيمية والرقابة العملية : 

تتناول الرقابة التنظيمية . تقويم الاداء الكلى لجوانب النشاط فى المنظمة أو الاجزاء منها مثل الرقابة على 
الأرباح ٠‏ العلافات المالية النسبية . أو النمو السنوى للمبيعات . 

أما الرقابة العملية أو التنفيذية فهى التى تعنى بقياس وتقويم الاداء اليومى للعمليات على ضرء المعايير 


المحددة ‏ ومن ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية . 


الروح المعنوية : 380154115 
للمعنوية عدة تعريفات يمكن أن نختار احدها وهو أنها تعنى « خليط من مشاعر الفخر ‏ الثقة » التبوق 


والحماس » . 


رض 
الشبكة الادارية : 6117© :46158141 الخلا 
وتعرف باسم غموذج « بليك وموتون » فى القيادة وهو يحدد خمسة اغاط من القيادة الادارية ممثلة فى )١(‏ 
النموذج )١-١(‏ حيث نجد اههاما ضيئلا من الادارة بالانتاج والافراد معا (1) النموذج (4-4) حيث نجد اهتاما 
مركا بالانتاج والافراد (؟) النموذج )١-4(‏ حيث نجد اهتاما ضئيلا بالانتاج وتركيزا على الأفراد (4) النموذج 
)4١(‏ حيث نجد اهتاما بالانتاج دون الأفراد ( © ) والنموذج ( 0 0 ) حيث نجد اهتاما وسطا بالافراد 
والانتاج معا . 
شجرة القرارات : 5115111508 1121515 21501510101 
أسلوب. تحليلى فى اتخاذ القرارات والتخطيط يقوم على أساس أن لكل بديل محتمل اتخاذه عدة نتائج حتملة 
- وأن النتيجة المفضلة هى التى تحقق أقصى عائد محتمل للمنظمة . ويمكن تصويرها فى نموذج رياضى يصور 
:تفاعل ثلانة متغيرات هى البدائل ‏ والقيم . والاحتالات على شكل شجرة متفرعة تبدأ بقاعدة أفقية . 
(ت) 
التحفيز : 310111471710131 
التحفيز هو رغية داخلية تنبع من داخل الفرد وتدفعه لاتخاذ سلوك معين أو ايقافه » او تعديله .- أو هو سلوك 
معين يتخذه الفرد ويهدف منه الوصول الى تحقيق أو اشباع رغبة معينة . 


تحليل نقطة التعادل : 515لآ4[1الة 11/1101 82111416 

هو احد اساليب التخطيط الذى يعنى بحساب الارياح والخسائر المحتملة فى حالة اتخاذ قرار دون آخر- 
وذلك من خلال تحليل عناصر الايرادات ومقارنتها بالتكاليف . وعند الوضع الذى تنساوى فيه الايرادات 
الكلية مع التكاليف الكلية ( وهى ما تسمى بنقطة التعادل ) يمكن اتخاذ القرار . 


تحليل الوظيفة : 41/410515 307 


هو دراسة للوظائف تقوم بها المنظبات لتقدير واجباتها وابعادها . ومؤهلات القائمين به . 


التخصص 51014112411017 


بعنى التخصص تضبيق نطاق الوظيفة الى أقصى حد ممكن بحيث تؤدى الوظيفة بشكل غطى يفتقد فيه 


الفرد لحرية الابتكار والمنادرة . والتخصص هو نتيجة للدعوة الى تقسيم العمل والذى ينظر له كأساس فى زيادة 
انتاجية الفرد . 


التخطيط : 100717170 جر1ط 
التخطيط هو أختيار حاضر لسلوك أو قرار مستقبلى من مجموعة من البدائل المتاحة . أو هو قرار حاضر حول 
ماذا نعمل ‏ كيف نعمل ‏ ومتى نعمل ‏ ومن يعمل لحدث يجرى فى المستقبل . 


التخطيط الاستراتيجى : 
هى عملية اعداد الخطط الاساسية للمنظمة والتى تتم من قبل الادارة العليا - وهى لا تتعلق بوسائل تحقيق 
الاهداف ولكتها تتعلق بتحديد الاهداف نفسها . 
التخطيط التكتيكى : 
تعنى الوسائل التى نتم من خلاها تنفيذ التخطيط الاستراتيجى على مستوى الادارة الوسطى فى التنظيم . 
التخطيط التنفينى : 413101116ر]ط 1141 1710 هط 
التنفيذ الفعلى للخطط الاستراتيجبة على مستوى أكثر شمولا وتفصيلا حيث تتفرع الخطة الاستراتيجية 
للمنظمة الى مجموعة من الخطط التنفيذية على مستوى الاقسام والوحدات الادارية . 
التخطيط ظويل الأجل : 
اسلوب تخطبطى تستخدمه المنظمات والهيئات الخاصة والعامة ويغطى فترة قد تمتد من ثلائه سنوات الى 
عشرة أو أكثر ٠‏ تحدد فيه برامج المستقبل واسلوب تنفيذها والاعتادات المالية اللازمة . 
التخطيط القصير الأجل : 
وهو اسلوب تخطيطى أكثر تفصيلا من الخطط الطويلة والمتوسطة الأجل ‏ وغالبا ما يغطى فترة من سنتين الى 
أقل . وربما يصل الى مستوى تخطيط العمليات اليومية ‏ ويتم هذا التخطيط فى منظبات الاعمال فى مستوى 
الادارات الاشرافية الدنيا من التنظيم . 
التخطيط متوسط الأجل : 
اسلوب تخطيطى عادة ما يتم فى المستوى الادارى الأوسط من اليكل التنظيمى ويميل الى التفصيل قياسا 
بالخطة الطويلة الأجل وقتد فترته من سنة الى أقل من ثلاث سنوات . 
تخطيط المخزون : :4101711106 .]1ط /01971213710125[ 
ألسلوت تخطيطى ورقابى معا ‏ يهدف الى تخطيط احتياجات المنظمة من المواد والمستلزمات على أساس 
معادلة رياضية تسمى بنموذج الكمية الاقتصادية للطلب ‏ وذلك من أجل الوصول الى توفير هذه الأحتياجات 
بأقل تكلفة كلية ممكنة . 


تدريب اثارة المشاعر : 1141101716 /5110/511111153 
هو نوع من تدريب المديرين يهدف الى تغيير السلوك للاعضاء المشاركين وتحريك التفاعل بين 
الفرد والجماعة من خلال التأثير الشخصى المتبادل والمصارحة ومن ثم تحقيق الوفاق والانسجام بين الاعضاء فب 


التدوير الوظيفى : 20147171017 3078 

لكى يتم التغلب على السأم الوظيفى فان الموظف قد يعطى عملا محددا ومبسطا وبعد فترة ينقل الى وظيفة 
اخرى . وهو اسلوب فى تصميم الوظائف تلجأ اليه المنظات من اجل اكساب الموظف خبرة أوسع ٠‏ ولواجهة 
ظروف العمل السيئة . بالاضافة الى تجنب السأم والملل الوظيفى . 


التسلسل الادارى : 0111014310 "01 التحلك 

يقوم مضمون التسلسل الادارى على اساس تبادل وتدرج العلاقات بين الرؤساء والمرؤسين من اعلى 
التنظيم الى قاعدته , ومن هذا المفهوم فان كامل اطرم التنظيمى يمثل تسلسلا اداريا من العلاقات التصاعدية 
والتنازلية تجمع بينها عناصر السلطة والمسؤولية والمحاسبة الادارية . 


تصميم الوظيفة : 219510:130 308 
وهى عملية تحديد مكونات الوظيفة . والاسلوب الذى تؤدى به . وعلاقتها بالوظائف الأأخرى بالمنظمة . 


التضخم : 13051411013 
اصطلاح اقتصادى يقصد به ضعف القوة الشرائية للنقود نتيجة للارتفاع المتصاعد فى الاسعار- 


ويحدث نتيجة لعدة عوامل اهمها قصور الانتاج عن الطلب . أو زيادة كمية النقود فى السوق ٠‏ أو 
زيادة الانفاق الحكومى بالقياس بالقدرة الاستيعابية للاقتصاد اللحلى . 


التطوير التنظيمى : 111371 4111015971:107 411011 ,08040112 
بهدف هذا النوع من التطوير الى احداث التغيير الطويل الأجل بين المتدر بين من المديرين ٠‏ ومن 
ثم نقل هذا التغيير الى المنظمة نفسها . 


تفويض السلطة : 
يعنى قيام الرئيس بتحديد واجبات المرؤوس . ومنحه السلطة اللازمة لتنفيذ هذه الواجبات والتى 
يستطيع هذا الأخير بمقتضاها توجيه الأوامر والتعليات الى مرؤوسيه فى المستوى الذى يليه فى التسلسل 
الادارى . 


التقويم الادارى : 

هو جزء من واجبات الادارة وبهدف الى التأكد من أن المديرين يؤدون وظائفهم الادارية على 
أحسن وجه وبشكل يضمن تحقيق اعلى معدل من الكفاءة الادارية . وذلك من خلال اتباع نظام محدد 
للتقوم:: 


تقويم الوظائف : 8543:1471013 708 

هى عملية تقرير اهمية الوظيفة أو المركز الوظيفى فى التنظيم من اجل تقدير الأجر أو الراتب 
المناسب ها . 
تقويم ومراجعة البرامج : 

111311101015 1117/1111 :110108 لالخ 9 قلح ع0 جزم 

اسلوب تحليل .هدف الى تصميم شبكة العمل لبرامج الخطط والتى توضح كافة النشاطات المطلوية 
والوقت المطلوب لكل نشاط منذ بدايته حتى نهايته بشكل منسق ومترابط . 
التكتولوجيا : /ا:©1.0هيم فلا12 

خليط من الجهود والنشاطات الألية والانسانية تقوم على استخدام واستغلال وتطوير المدخلات 

التكتولوجية مثل المعدات الرأسمالية ( الآلات ) طرق الانتاج والمعرفة الادارية وغير الادارية . 


التاثل إوالتناظر : 5186101411011 

يقوم هذا الاسلوب على محاولة بناء وذج مناظر للواقع الفعلى للمشكلة موضوع البحث واخضاعه 
للتثبيت أو التغيير فى بعض اجزائه لمشاهدة النتائج المختلفة عند كل تغيير ومن ثم اختيار النتيجة التى 
تحقق أقصى فائدة أو عائد لمتخذ القرار. 
التنسيق : 2110471013 0012© 

يعنى التنسيق الجهد الادارى الذى يقوم به المدير والهادف الى توجيه العاملين وتوحيد جهودهم نحو 
انجاز الاعمال فى وقت محدد وباسلوب معين . 


التنظيم : :81312:1310 012 
هودتاسيس أو بناء العلاقات بين اجزاء العمل . مواقع العمل والافراد من خلال سلطة فعالةبيدف 
تحقيق الالتحام والترابط واداء العمل بطريقة جماعية منظمة وفعالة . 


5 


التنظيم الرسمى : 80801441:0804101281101 


بناء من العلاقات الادارية يدور حول ما يسمى بتسلسل الأوامر . ووحدة الأمر والتوجيه . 


التنظيم حسب العملاء : 
ينطلق الهدف التتظيمى هنا على مبدأ تقديم أحسن خدمة ممكنة للعملاء ‏ وهنا يتم تصميم اليكل 
التنظيمى للادارة أو جزء منه على اساس تصنيف العملاء الى مجموعات وتخصيص ادارات مستقلة لكل صنف 


من هؤلاء 5 


التنظيم حسب العمليات : 
يتم تجميع الوظائف فى هذا التوع من التنظيم حسب العمليات الفنية أو المعدات والآلات ذات الأغراض 


المتخصصة والتى تجمع فى موقع معين حيث تحضر اليها المواد والأفراد لمارسة النشاط الانتاجى . 


التنظيم غير الرسمى : 12/17013147.01640112,811017 
وهو ..عثل الأفراد أو ا لمجموعات العاملة فى ١‏ لتنظيم أو ما يسمو « بالشلل » ويتكون عادة بهدف أشباع 
الاحتياجات الاجتاعية للأفراد مثل حب الانتاء ونكوين الصداقة ‏ والاتحاد فى مواجهة الضغوط الادارية 


الرسمية . 


وهو تنظيم يقوم على اساس تركيز وتجميع الامكانيات البشر ية والمادية فى المنظمة لتحقيق الهدف الخاص 
بتنفيذ مشروع معين خلال فترة زمنية حدودة . 


وقد يقوم هذا التنظيم جنبا الى جنب مع الأنواع الأخرى من التنظيم فى نفس المنظمة الواحدة . 


التنظيم حسب المناطق : 
يتم تصميم الهيكل التنظيمى أو جزء منه على اساس المناطق الجغرافية حيث تصبح كل منطقة مستقلة عن 
الاخرى بادارتها ونشاطها وموظفيها . 


التنظيم حسب المنافذ السوقية : 
تكون السلعة المنتجة فى هذا النوع من التنظيم هى المحور الذى يدور حوله تصميم اليكل التنظيمى . 
ويهدف هذا النوع من التنظيم على اساس توسيع نطاق تسويق السلعة من خلال توزيعها فى قنوات تسويقية 


متعلدة . 


وهنا يتم تصميم الميكل التنظيمى على اساس المنتجات التى تقوم بانتاجها المنظمة . وتوضع ادارة مستقلة 
لكل نوع من الانتاج وذلك من اجل الاستفادة من التخصص . 


التنظيم حسب الوظائف : 
شكل من الاشكال التنظيمية فى منظات الأعمال يعنى يجميع الوظائف والعمليات المتشابهية فى ادارة 


مركزية واحدة مثل ادارة الانتاج . التمويل . التسويق » أو الأفراد . 


التنظيم حسب الوقت : 
يقوم مفهوم التنظيم هنا على اساس تقسيم العمل الى ورديات تقوم كل وردية بمارسة الانتاج أو تقديم 
الخدمة فى وقت محدد طوال الليل أو النهار . وعادة ما يشيع تطبيق هذا النوع من التنظيم فى المستويات الادارية 
الدنيا فى المنظات الصناعية . 


التنفيذيون : :2512501011151 1.1005 
هم الأفراد أو الادارات الذين يساهمون مساهمة مباشرة فى تحقيق أهداف المنظمة الرئيسية ‏ مثل ادارتى 
الاج والبيع ' سنطية مشاعية:., ' 


التوجيه : 2115011011 
يعنى التوجيه دفع المرؤوسين للعمل وفق الخطط المحددة وذلك فى اطار مناخ يتحقق من خلاله اشباع 


رغباتهم أو تحفيق أهدافهم : 


ب الام ل 


توازن السلطة والمسؤولية : 
وهو يعنى تساوى المسؤولية مع السلطة وألا يحاسب الفرد إلا على العمل المطلوب منه وفى اطار السلطة 
الممنوحة له . 


التوسع الوظيفى ‏ الوظائف الموسعة : '18301,4019181101 02ل 
التوسع الوظيفى يحمل عكس مفهوم التخصص الوظيفى وهو يعنى توسيع واجبات الوظيفة ٠الادارية‏ الى 
يجموعة من العمليات المشتركة والمترابطة . 


(خ) 


الخريطة التنظيمية : 11415 020410124711011 ٠‏ 
هى شكل من الاشكال البيانية التى توضح بعض الحوانب اطامة فى التنظيم . مثل الوظائف الرئيسية » 
علاقات الوظائف بعضها البعض . قنوات الاشراف الادارى , وكذلك حدود سلطات الموظفين فى اطار الوظائف 


الادارية . 


ال له 


المتراجع العرس 


(١)أبو‏ ركبة . حسن : بحوث العمليات « تطبيقاتها فى حال الادارة » 
( جدة : دار الشروق الطبعة الثانية ١١9+‏ ه ) 


(؟ ) علاقى . مدنى عبد القادر : تنمية القوى البشرية 
( القاهرة : مطابع دار الشعب 795 ها ) 


(؟) يس ء محمد حسن ‏ علاقى . مدنى عبد القادر وظائف الادارة . طبعة ( ” )القاهرة : مطابع دار 
الشعب 18593 ه ) 


( 4 )يس . محمد حسن . علاقى . مدنى عبد القادر . وظائف المنظمة ( الطبعة الأولى ) 
( القاهرة : مطابع الهيئة المصرية العامة للكتاب . ٠797‏ ه ) 


للك 


المتراجم الاي 


وزو (رؤروق 
كن 


عا أ نععيرع عطع 6ه كصوأععصبط عط1 رععغدعط) رلعقمعة8 
ووددع«2 لإغخأومعناأملا مقلم ةم :.ووةةط رعولأغطدة0) 


(1938 
دع [ومع) لإمعغ5دنلما 2ه ممأغةجأصهوم0 رمألاامة ,للاههم8 
تعما 11ه8 - ععواأغمععم ‏ :لإعورعل بيعلا .0117485 لمملا 


19!07( 


تكاءولا سعاة) 5مع2أمقوعم0 غقعء6 عط[ وغدعمعغ رعء١ةم‏ 
(1960 ,.عما .660 علمهة 111-موع6قء كا 


لممة مماعقج أمقوع0 [قأءغدنلما رطماقظ ,15 مولا 
(1957 ,.و5معق8 لمة ععمعو :عاعملا سعلة) غعمعوع وهمهلا 


معلط) ومأعععمأ ومع مهأغةخأمهقوع0 ,.5 .8 رمهدأاصمعءم 
(1931 و.عصا و.ه6 عامه8 [11-سوعقءكا :كاعءملا 


معاط) غعمعموعء وقمةة! 6ه عوأععوع5 عط[ رععععظ رععلاء نم0 
(195 رععمعقط :كاءملا 


:عاءولا معلا) ردعوءمةءأء5 [هأعه5 عطع 8ه ألعمه أعلاعمع 
“1 .1[هلا (1933 ,.ه06 صة[[أصعتك" 


موأاغقءع: دام أ لخم [مأعمغددلما لمة [أتمععمعء6 .8 ر[أملاوع 
(199 .0غا و5مه5 لممة مق زه عمدو | زد :صملصمها) 


6 !ا بع[هقلدماط) +معوسعوقمةاة! رهة أ 1 [ألا ركاععن!‎ 11٠: 
وووععم معللزام0 عط[‎ 1977( 


هت 


مه 5ععمةم (كلع) .ا بياءأنهنا لمق ععطاسنا عاء أ آن6 
تكاعول ننعل؟!) مواغقءغ]دأمأولم ذه معصوزأء5 عطا 
(1937 ورصهاغمءغد5أمأولم أأاطيه عه عغس أغدما 


وعاأيط وطغلهذ ل0صضة ,.ك5.ا ورطد5اء وآنة5 ورمعل [هل8 
امع اة) [وعغعمه6 لصة مهأغقح أمهموع0 +معوعوقصمة4١‏ مه1 
(1951 ,.عصا .م6 كامه8 [11-منوءقء4ا :عاعملا 


1©5ممأاءعصاءع5 ,[أءلإا وأعصصه0 0١‏ لصة ل[معقل رجغمدممها 
و.ه0 عاهه8 0111]-ساوع6ء1 :عاعملا سعلة) غأمعمعءوهمةلا +ه 
(1972 و.عصا 


معء اه نعاءملا معاة) ممأاغمئغ ذأ مأولة .ظ رلإكاد »ةمع 
(199 ,.عصا و. #ممصيا 


أ لمعك وقودة1ا عه و5ع[مأعمزعم ولأغعذلال ورععكاععمعة وده ا 
:اط وكناط هون 001) مواألاقطع8 [همهأاع دحج أمدوء0 لمة 
(1973 ولإضقموه6 ومأطدأ آطنهم [أمعععلا دع أاعقط) 


» والاقطع8 55ع أذ5ن8 5ه ك5عأممعط1 ,طمعدمل رع أ نوها 
(/1961 ر.عصا [1ولا-عءأغمعمم :و6011 لومي ]| ومع) 


-+أ5همهه0 5'اغا| رععممه [هواغ 5011 ريع .6 رسدماعععلا 
عاهه8 8111-ينووقء4١‏ ت:عاعملا سعلا) ععمعلأعما لقة صماأع 
: (1931 ,.عصا و.ه6 


ءأمقصملا0م ,(.كلع) .ا ركاء أاعلنا لمق .8.6 ,4 [أوعععلا 
.5 .| 4ه 5معمقة5 لعغعع»ع1 601 عط1 رممأغوعغ+د5أم أولم 
(191 ر.عما مك8 لمق معمعولم تعامولا بعلا) غغ+116[مع 


5 [ماأعصاعم عطآ1 ,.0 .كه ولاآ[أع8 لمق .0 .ل ,ولإعممهكا 
و5 ]م8608 لمق ععمعقم :تامملا سعلة() مماغدح أمقوء0 4ه 


1939( 1 

و6670©1/ا6205 .ع وم3مظزه51 لمق عممواع ومعوععععم 
ول0هلاء100) أمع0عومهمةة!ا لصة موأغقع أمووعم0 دودمم أ و8 
(1958 ر.عصا ,رمأسها لعمقطء زه :.11ا 


حهها) غمعوعوهمقا! عه لإطموطدن! لطم عط1 .0 رصمل[عط؟ 
(1923 و.لغا وكضه5 لمق لمضغ 1م عووو| ع5 :ورمل 


ا ا 


تعاعهلا بمعلا) عم ةاأباقطع8 علاأغقعغ 5 أمأولة .عه .8 وممدرأً5 
(1957 ,.060 مق[ [آأمهقكا عط1 


لاع أوععلاأملا :موقء أط0) 5غ 15 [مععوة0 عطآا ,.ة ,11تم5 
(1909 روووعع5 موقةءأط0 4ه 


تعاعولا ماعاة() ,ركصوأاع ةلا عه طع أقعلا عط1 ,6030 رطع أرد 
(1917 و.عما لإموعطأا مععلهكا 


وكاءقظا .عل وعءعة1 1أقللا لمة باععلصة ر,. ال ,ألاوة1 521 
ععمقوسدم+عمعهم لمة موأ باقطعء8 [هقمهأاغقة2 أمقو 0 
و.عصا لإمضةملهسهم) وصأطدذا آطنم ماقعلال600 :قأمعهغ03116) 


1980( 


لمع زع5 4ه 5ع [مأعماعم عط51 باء أعلع2؟ .لا رعهالإق1 
وععطعمع8 لمة ععمع وا :كاعولا سعلآ) +مععع وقمة! 116 أ 


1911( 


لممصة ,.85 .| رععاطعوعلا رغععطهظ8 هقط معصصنآ 

هم :صةأغ+ة2أصقوم0 لصة مأطدععلقعا ,رلعم؟ بكااءة55 ةلا 
-بوم6ء1١‏ تعاعملا باعل() طعقوعمم8 ععمع أءع5 [ومه | بأقطع8 
(1961 ,.عصا و.ه6 كامه8 111ن 


أمعوع وقمق1! 6ه دع [أمأعصاع5 برعوممع6 .85 ولإرمع1 
(1966 و.عصا مأسها لعقطء 1ه :.11|] ولهمممعوها) 


موأاغةعغ 5 أمأولظة 0ه 5أمعوةءاع عط1 ,11قلصلاا وكاك لمم لا 
(19143,.عها ووععطدأ آطنم يمه لمة ععمعولا تكاعملا باعلة) 


*ه لإلبغ5 عطع مغ موأغعغعن لم20 ما ,.8 .ا وعغ أطلا 
مة 1[ أووةظا! عط1ة :عاعملا سعلا) مهسأاعوعغدأمأولمة أءأآاطنم 


(1939 ولإمهمهم6 
كانه 


غخ 0195 ومعل3عة عطآا ,ملنا0 عبنولا! +ه و5ذدعم أ د5ل8 م 
تعاءولا معلا رع1[أنغصمةدقء61) ر.عما ,رممأغةأء550م 


19146( 


951 املا ورد5عطعهوغ ''رمللةآ 8ه عآنظ عطع 5غمعق8 معلعهم8!! 
(1963 ,1 طعءتقلا) 5 .ملا 


ا 4الاا - 


5 [أ805 ''ردمهع آاطومع25 [هأعو5 و5ع1كاعج1 5د5عمأو5ن8 برهنلم!'' 
(1972 ,20 بوكا) 2229 .هلا وعاععلا 


ها!' 0 امقصعع8 رمعأةقؤو5ع لمة غمهصظ وأطلمووعلن 

615 لاغ أ [آأطقء أ اممة عطغ عمأسعغع5 مغ [علهك! طعروعدوع8 
-آن) وماعع011 مآ بول عامما عمعوع وقمةقكا مقء أ عرعومم 

حعوقمة1! 0 لإلمعلقءعم ''رذاأمعموهممم أ نامع عه/لمة دعقن 

(1965 وععطوعءىءعةم) [أالا ,امصعيمل غمعم 


أمعتع وقصقكا رطماقة م أقغعك لصة رولإمعة8 وععصلمعم 
5© [ةصعناول ور5دعم أدن8 [11هه5 عطغ لمة ععمعءأاءع5 
(1977 ,طععقة) +معمعوهمةة! دوع ولر5 


'ارضهأاغة2أصووم0 6ه لإممعطز7 عطع مه د5غعمعووهع'! .لط رنمسأك 
و .هلا . 46 .1آوهلا ,لاع أاياعء8 مععمواء5 آأقء1ا1أ1امم مو أععومم 
(1952 وععطوععع0) 


ك1 | 6 وكزروم 001 5أكل8 08 و5عأغأ1[أطأدصممودع8 [أدأعن؟!! 
وأصعهمه اعناء2 ع أمووممعع مم6 عممخغغ أمسوه 6‏ تكعاعملا بعلا) 


1971( 


و غ2عغع5 امعوعوقمةةا ة لنقلاه1 رغمع8 ورععععء1 5 
-نع/اأملا معغةغ5 همممهجأعة :عموع1) و5دوعم أدل8 همه أعم 


(1976 ولإغ+51 
لقان ظ 


لابين 
5'لعوقمة! ه عاءأاءغة5 رغغعلال8 لمة ر[آأاعدوويه ,+4ماعم 
مطمل. تعاعمملا سعلة) طعمقعوعظ8 [هممواغوععم0 مع علأنة 


(1963 و.عصا وركصه5 لمة لإ[ ألا 


امهل بعلة) لإوع+ مم5 عغقعمم002 رعمصو|ا .لط ر#]مومم 
(1965 ,لإصهموه6 كعامه8 111 -سردم ءا 


-أااأظأك5صمموع85 رككاكة1 رغمعمعوهمة! رععععم رععاعنمم 


وك نعطذ ا آطن8 لم8 ع معممولط :عامملا سعلا) د5عوأغععوع5 ردعاخ 


19714 


حكاكلءت 


-:0 0صة ؤ5و5ععمع25 [قأعمعووصةةا ,.1ق غع رموآاظط رلإءع1اآاأاع 
-5ع502] وغ16م»ه5 :موقء أظ0) رءوأباقطع8ة [هصهاغ 23 أموو 


(1976 روصقم 


وغآه تامملا سيعلة) + [عكس ألم عه مهلا رطعاعع ومسصممع 
(1947 ر.عصا وصمغكم ألا لمة ععقطعم م 


0 5لا5 1087غ51073آأ و[عول وو5و5هظ8 لمق غ+ععطه85 ,عا ألم نكا 
:.ل.لا ,61145 0هممياع [ومع) +معوعءوتمةكا مععله! مهمع 
(1971 رور.عصا ,11هلا-عءؤاغموعم 


و.ءه.6 وطعغ ألعععءة ,.؟ .0 رععغم 03 مأ .كعيا.6 رعاءعاعهطة 
55 لق لإغمأقغمععملا (.كله) .6.1.5 عكءاعقط5 لمة 
-عع7 اا :1[مممععنا |) و.لعء 20 لان أ دممولا5 م :ؤومةأوأعع0 
(1957 وووععم لإغ+أومعلاأملا [ممم 


معلة() +معمعودمةةا عه ععمع زأع5 بيعلز عط1 .لا ورمممأد 
' (1960 ,.ه06 ععممعة تعاعملا 


_كلات 
واأعمنغبيظ و5'اغ+أممغع0 مأ ععغيمود0 عمهةا غخه] م١١‏ 
(1971 و5 عصبل) 2179 .هلا بعاععلا د5ددعم أ د5ن8 


ماع23 هم | أامعوعوقمةةا عط]'' ,رمقعغعة رعععط1هم) 
5 .ولا رط .1[هلا رعء ا بادع5 أمعمعوهمق! ,''لرعغولا5 
(1967 ,رععطمغعءع0- معطو +مع5) 


ععاةا! معروودعم أدن8 برولا!'' رصطول .10[هصممع"ا 
(1955 .ونظ) عصبغعممع ,"ومهأدأععء0 


ودع« [آقطع لإللع لصة طغعممعكا وعاعةغ5دمط5 

لمعيس ول ,'أوى أطمقء6 ععغنمره0 لإط امع وهمقا!!' 
-ععطوع بولز ,9ط .ولا ,49 .1[ملا ممعاياعء8 و5د5عمأد5ن8 
(1971 .وععطوعععء0 


خأطعمع وقمةا! ععغغع8 لعويره]'' ,و1 |1 ألا .8 عع [ط 51 
خأ لع0هع وقصةا! تأدعه1 6311 ,'العؤولا5 [ه50غوه) 
(1971 ومعغصاللا) ,2 .هلا ,14 .1هلا ,سمعأايع8 


(مز لشن 
الكل 


خأقع7ع وقصة1! قالمة رصهمأاغمقأعه5 كم غمعووع وقصمةكاا مق أععومظ 
وقال2 :عاعملا بيعلا) (.لعء) رععهه! [عءودنبظ رعاومطلمقةم ' 
(1970 مور.عها 


+11353960107 م10 05 5 أقغمعمقلصبط عط1 رطم1ةظ8 ,5أياة 
(1951 و5ععطعممق8 لصة معممعولم ‏ تعاعملا برعاذ) 


01غ5ه0 لصقة. وصاصصمة51 غمصعو وقصمةك! .1109 أ8 .ع و2غعه6 
(1949 ,.ه66 عامه8 111ا-سومر6قء1 :عاعملا بسعلة) 


+2 5لا5 :غأطعمعوقصمة1! ,.) [أعمصدمط '0 لمة .8 رعغصهمتمها 
5 أغعصنط [قأععووصة1! 2ه 5أذلآومظ لإعمع وم أغمه0 لصة 
(1976 ,.60 كعامه8 111ل-سوعءكا تعاءعملا بنعاا) 


ووصألع66 لصة رءغءععطه85 رمصقاء 1كا رغععط850 رأناقعع [أط[1 
سعم) رذع ءأغععوعمم8 لصقق كع [امأعمصاعم غ+معوى وقمةكا , اعأمة0 
(1977 و5مضه؟5 ج لإع[آألبا مطمل :كعاءملا 


عادولا معلة) ''2مق6[1 ك5عأموممه06 يرولا'' رع 3لاءغ5 رصهسكممصمط] 
(1962 رهضوأغةأعه55م غمعو وقصة1ا مق أععمطظ 


جلات ولشرات 


لالاهعط1 مةأذ5اعع0 لماع 5ععوهمة! 00'! ر.لا .8 ورطلمم8 
2 .هلا ,8ط .1ولا) بعايع8 و5دعمأوبي8 لمديم ولم) :7[نععولا 
(1970 عصسل- برقلا 


9 ومهالإق1 لصة أعقطء 11 .ل ولضقووة! رصة0 .8 رغمولام8 
:645نال أصطعع1! لصة 5[عل0! وصامصمة 61 ععسمممق! '! رعغععطه8 
(1973 وآ1أءعمم) 0 0و1 و5و5ع7 أو5ن8 'ارلإع اند عباأغأمأاععءوع0 م 


''70'5 عطغ مأ ومأصمو[م عأوعغوئغ5'! ,15 11اليا .ع رطعبزوممع 
(1973 وععطمعع0) عب/اأغبعععيع [أمأعءممماع 


اه 


مصة عء أععوعم عهط['' رع أ[آادوعا رعنبظة لمة غععطه5ظ رععسانكط 
[دأععوقمة! ,''وماصمة8[1 عوصقة ومما 5ه لإ 1 أأطقع أ كممم 
(1974 عمبل-لاقة) روصاصصة[م 


-عوقمة! ,''صنه0 عل أكمن - لعمعب؟ 1180 رغخععط آم ,لإعطمصنط 
(ا197 وغد5دنودة) ,لاع أناع8 غأمعم 


ممععغه8 ممع و[وومممع5 ! رلا[ أوووقلا .للا رمعا 
ولاك ألاع8 ووعم أ ون8 لعويلمول ,'أومأغوقعععه؟ 5وعم أ دنا 
(19614 معطوعءءء0-معطوعبه!() 6 .هل( ,82 .1ملا 


ا[ قأععوقصة! ,''وماصصة1ه مادعلأئغن0'! رغ غاعععكلا .| وومعغدهما 
(1974 ,[أعمظق-طععمقةة!) وروصاصصة[م 


ع9ه53- ومهما 5ه ع(انعأاعيمغ 5 عط[]'' ورغععطهظ8 ورغ ععطعوخ أ ا 
و81ص6ناول غأمع07عوومة1! 06 لإموعلقءق ''ركم نم6 وماصصمة 1م 
(1971 وطعمقكا) 


-مصضطعع] عطع 5ه وعطمع2'' 0.|1٠.‏ روعنعالإاة لصمة .8.0 وطععملن 
7 .1ولا ,لاع ألاع8 ووعم أ 85 لعرقنم ولا ,''أع ابلط [أهقعأوه[! 
(1969 وعصيل-لاقم) 3 .0لا 


عوصةقظة ومما 5ه وطلا لمة نما عط]'! رع [د5عا .ليا رعنظه 
(1973 «#عطوعءعءعء0) رمه أعولا 5ودعمأد5ي8 ,''وماممة[م 


8 .ملا ,97 .1ملا مردوعطممع ''رععمقط0 لومعع؟'! 
(1966 ,15 [أءعمم) 


109 "لاملا علاممزمها مغ لهن'' رعو10ه0ع66 رمعم أع56 


حعغ+مع5) روصأاصصة 61 [تأععوقصة! ,''7وماآصصة651 عومةكة 
(1971 رءعطمعءع0-معط 


الات 


لين لمرع 
الككلب 


ما و'ءوطقا 6ه مةأكآلناأ0 عطع ''لم0 ردعءاءقط6 ورعوةططة8 
الأعععلا لممسسوئ (.لع) ,غمعو وقمها!ا مز كو أووق[) 
ولو أغ3أعء8550 غمعوع وقدةقةا مقع أععوظ ‏ تامملا ببرعاز) 


1960( 


5 اأك80 ل2 ةقلط ,'اعع معمع]مه6 مز" ورغمعطهه ردع1ه8 
(195 [أعءمظة-طعمقم) ,7 .1هلا ,سءعايعه 


أقعمع وقصمة! 6303 رععومأكطنةا 5 ومأيالع ر,مممألع 
(1975 وصمعة8 5 ملبواآاآهط :صمغوم8) 


عطغ مه د5ععمقه5 (.ذلع) .ا ركاءأبانا لصة .ا وكاءأآن6 
وعظ.5.ا| :كاعملا باعلةز) مهأاغومغد5أامأملمة هه ععاأبدمعد 


1937( 


+6022 وقصة! رصة 1 1 [أأللا رغغمء5 لصة رمعط1 ومصور ]أ ولا 
ممغطوبهل! :صمغومه8) صماعقعأمووم0 مععله1ا عطغ مأ 
(1974 ,لإصهممه6 مأ[اع+11لا 


و لاقثم صق 05 /إله86 لمق آنه5 عط1 رصقا رممع [أوولنا 
(1921 ,.لغا وومعطدأآاطنم 10[ممعة لعوللع ‏ :صملصها) 


وال عع113قلا لصة رعا.ل رع أو5و5ة1 رو.لا.للا ردعصلإاقلا 
85©5) ل0صضة 5أمععمه0 ر5أول[قصظ :+معوو وقصقةا .ل .لا 
[اولاجعءاغمعم5 :الإعدوعل يعلط( ,60115 لممسإيومع) 
(1975 و.عصا 


امنغعمه) لمق مصساغهمم 600603 معنا أ بيععيرع .1م .ل ولإا[أوعءلا 
(1956 وووعع25 لإ غ+أومعلاأاملا عغوع5 روأط0 :5بطون1ه6) 


حمق تاعملا سعلة) مبهء6 موصسلا عط1 رعوعمع66 ركدووونا 
(1950 ,.ه66 5 عمعوع8 عانم 


ع 07 اديه 


عازأععو+عع لمة ومموعععم 01 6ه لعقه8 عط1 .لظ ر#خممما 
(1967 ,.مع عاوم8 1 زنا-سروع6-عذا تامملا سعلة) غعمعدع وهمةا! 


ع5 أعممعغمع +ه عل 51 مقفصولا عط1 ركةآأونه0 رعموع م ءا 
(1960 و.ه66 عامه8 [11ل-بسرومعء1١‏ :عاعملا سعم) 


عاعولا [5ن1أءغ+د5نلما 4ه عو أ ياقطعء8 رلمقمضمعا ردعالاة5 
مطمل تامملا سعم) أومعصهع لمة مماأعغءزألعم 5 :مناه 6 
(1958 ر5مه5 خ لإء[ ألا 


عاعولا اعم) 5ع آنادء8 لاط +معمعوهصمة)! .6 .8 رطعاطء5 
(1961 ,.66 كامه8 8111-برودو6ء! : 


جلات ولثرات 


وعغمووع6 :امع دووع1 64أقغعك5دعدنا بننهلا"' ,.© .5 ولإعطعة) 
(1970 وغكدونظ) لاع أيع8 امعو وقمة !1‏ ,'"ل1 1 1 1ط يرع ] 


'“دقع0| عوصةطعيرع ممع لإ[آم0 عن اهلا جه ععقة د5ععغغ أللوه) 
ععطوعيول١!)‏ 2 .هلا ,8 .1ملا ,+معمعودمةةا دعععه؟ لعصمق 


1961( 


أمعمعوقمةا! عه مهم5 عطغع وملطععععع5'' ,.6 .6 ورطعدواع 
معطوع ع مع5) 5 .هلا ,1ط .[آولا رسعأيء8 و5دعمأدني8 لعمهبرولا 
(1962 ,رععطمعءعء0 


و'ع] لصبوءة لإمومنره6 "انملا ع2 أمووعمعظ'! .1! رمقمولا 
6 .هلا ,52 .1هلا رسع الاع8 د5دوعمأادن8 لعوبضقلط ,''دوغععاء ةك" 
(1971 رععطوعءءعع0- معطو ب1١)‏ 


وعاععللا ددع5أ5ي8 ,''عوقاء53 3 لغم!ا [ع5خ| 5عز|[1 6لا" 
(1965 ,9 لإصقبامول) 1815 .ملا 


-أصووم0 عع ة زمعه 3ق مبحاع5 مغ يوط" ر.ءل .6 ورصمغعء1001ا 


[أعمق-طعع ة1!) ,مسعأيعظ8 و5دعمأدد8 لمقنم ولا ''رم5 231 


1967( 


77ج 


عطغ 5ه صاغع1[آن8 ,''ممأاغ3ع أمووم0 مآ مأطدصم]اغق[عه!! 
:قلاعمعة6) معنا أغذم| غمعوع وممة! آقمهأاغ+قمععغما 
(1933 وء0116 موطقا [أهقمهأغومععغما 


لماع أ لاع غمعلع وقمهقا! وأمعمغ 1 1و0 ''رلإق0 مناغ بععيرع ممم 
(1962 11,8هي) 1 .هلا ,5 .[ملا 


>كاع علا 5 زا''علممه2 لملا5 ملاوع 705 ما وم أ لمء2م5 عطرة! 
(1972 ,رط طععموةلا( 2218 .هلل 


أ آطنم و''108غ23أمقو02 06 ذكووزعرظ! ,11قلملزنا ركاء أبيضنا 
(1955 وع0غ06 :مهلمها) ورعمأعقوةك! ممأغوئ دام أهلم 


و''مهأغوجأمقوع0 304 غأمقعمعوقمةة! رمعاا'' .0 .ل ولإطععملا 
4 غمضعلع وقمقة! أعمصممومع6 طغغاع ردومألعععممم 

.© 5ه .لا :5ع[ومظ 5ما) عقوأوع5 د5صوأغة[اء5 [وأزئؤغديلما 
(1951 ,30 خ#عطمغعء0 


ععلاه أ[ مع لمة ع اناا عناغ5 طوأغقحج أمقوم0"! , .)© .ل ولإطع عملا 
و15 لوهلا ولاع ا ع8 [هعأوهو[5وأعه5 مو أععهم أ'أرع[اوعملا 
(1950 ,1[أءمم) ,2 .هلم 


ا 
حوور 1 


5'غ| :غمعممه[اعبك2 [هممواغقج أمووع0 رمعععولا ,دأصمع8 
:و1355 وومأل3ع8) 5غععمومم5 لصة ركمأوأع0 رعضبعغ ولا 
(1969 ولع [اوعلبا-مه5 28001 


''ى6210 [3أمعوقمقام! عط["'' .ل وصوغنهة! لصة .85 رعلكاة[8 
(19614 ,.660 وماطد أ آطنم #آن6 :ممعد5نه0لنم) 


حصقة! م50 تع ذللذ ومأاغوموعغما! وذ '! رععناقم8ة رمقك 1ه600 
5 [1ل30ع5 5ه كلمه8 8 ,''أمعمعوممة1! مأ ومأممة1[م6 مرعلزمم 
تكاءهلا معلا) ,آعصمه0'0 .© لمة جغممم)ا .لم( (.ولءعء) 
(1976 .66 عزامه8 [111-سرومرقءك 


53لا 


معلا) ذ5عن [قلا لمق صقةة ر+أمعوع وقصة! رسوعطظ رعه 1 11ه6 
(1962 و.عصا ووععطدأآطنم بره8 جع ععممءعولا تعاعءملا 


:7 بدك ١|‏ ) لم نكا [هقاأععوهصةاط عط1'' .لاق وومأمالع 
(19614 ورعمعمةء[61 6ه ووععم ممع عطل 


7604م [علاع0 عطغ مأ ععم أععمعط'! رصةآ 1 [أللا ر.عل ومعناأ6 
5ه +مصعومه آعيء0 عطع مز ,''ءع[ممع5م امعوعوقمة1ا 1ه 

حصسة6) عقيله8 مايضقاذا (ر.لع) ,مأطوععلقعا ع7 أ باععهاع 
(1947 رورووعمم لإ +أوععناأملا لمقيصضقط :.55ة! رعولأعط 


طءعمقعوع85 ععمعءوع أون5ط0 76غأ ؤلاععناع رعاء أعلع*؟ .) و5و5ة 
أمعوعء وقصةا! مو أععهم :كاعملا بعلا) 90 .هلا لإلنعغ5 
(1968 ورضهاأغةأءه55م 


سمعالا) 5معوقصة!ا 35 د5ععوقمة! ومأدأةءممق3 .8 ,2غمممكا 
(1971 ,.ه60 ,كامه8 [011]-بروع6عء! تاءملا 


عاعولا بنعاة) عم ةأباقطع8 [تمواعغةعأمقوعم0'!' ر.!آ ركصقطغانا 
(1973 ,.66 كامه8 111 -برودءكا 


وماغععء[آعء5 مأ دعاقغ 15لا ومأل أمبلظ'!' ,+أبعطمة ١ل(‏ رلإمء ناكا 
ووم أل3ق86 5ه عاموط م :+معمع وقصة! مأ ''ردع/أ ]ياءعباع 
تامملا بعلا) [أعمصه0'0 [أعلإه لصة 2غممما .4 (.كلع) 
(1976 ,.66 كعامه8 111ل -مةعتاءكا 


غ+عوط5 عه غن6 غعوط5 :منامم 1-6 عط[ا! .8 .ا رمعء[لام 
4ط .هلا ,16 .1هملا ردمهدأعه و5ذمعأو5ن8 ''92غ بءمأ) 
(1973 وغ5نوسم) 


مع بعك :م نألاقطع8 و05ع6 عط©!! رد5اأعط) ر5أاملاوم 
5 ]و8 لمقنلم ولا ''رغمعومهاعاء0 [قصمأغة أمةو:0 
(1973 ,[أعمم-طعم قكا) بمعءأابع8 


لاسروع5ألم +#عزم8 ق8!' [أعهة6 ر[اعق8 لصة را أعلملا رطعمعئعآ 


-مه6 06 [همصعنول ,'لغأمعومه[عناء0 [همممأغة: أمقوع0 5ه 
(1972 .,«*عمسنب5) 3 .هلا ,1 .1هملا و,ذ5دعم أ د5نل8 لإموعممرعع 


كت 


و8340 مه 6000 :ومأمأقع1 مناه ١-6‏ ورغأرعذهكم وع5 ناولا 
و“اةءطموععع0) ,6 .هلا ,12 .1ملا ردمهدأمول 5وعمأون8 


1969( 


و'هغ+قعغ5أمأولم علاأأعع 6ع 6ه 115[ألاو'' رغيعطه85 روعغهق)ا 
لالاقناصقل) 1 .هلا ,33 .[وهلا ,لاع زلاء8 ودعمأدن8 لويم ولا 
(1955 ولإعونمطعع 


أمعمممه [ع باع 0 أملعاء وقمة! - 00 عط[ ,.8 .ل ورععم ألا 
(1973 وععطمععء0) 6 .هلا ,16 . أملا ,فم سه ,غ164 1غمه0 


لاو 


هك 


3 


و6 لضة د5دعملعغة [عظ وععمعغ 5أييرع .0 رععء+معء10م 
سمعل() ,دوماغغعء5 [همهأغهجأدمووع0 مز دلععلا مفسنا 
(1972 وووعع5 عمومعع عط :عاءملا 


وعلأغ+3معمها [أهأعمغاععع1 عط[1 رغععطهه5 ,لامعل عم 
(1966 و.عما ..ه6 ومأطدأآطنه [[عءم تامملا بعلد) 


و2319 آصضقوم0. لمة لإغ 1 [قمموعع5 روأعط6 وردأءعلاوعم 
و.عضا و#عطدأ[طنه ربهم8 لمة معممعولم ‏ تعاعملا بنعلة) 


1957( 


50 أمضعمع وممةة! لإمروع 1111 ر.ظ.ل وعم أ[آطدأع8 
و.لءلا و611445 0ومميهع [ومع) وععمع»5 [مصماغقلا 
(1950 مور.عصا [1[قل-عءاغموعمم 


و.6 وعصه001 0صة ر.1 رصهه[[6 ...85 ودللان[[ع8 
.لا ,61145 مهنيع [ ومع) ,1115أكاذ5 ع/اأغذبءعءع»ع 
(1962 مر.عما .و1[[1ولا-عءأاغموعم 


تكاءولا معاا) لزوه1[معلادوه [هزأعه5 ردع[اءقط6 ,ل2أ8 
(1980 و.عما 5ع هع /لامنغمع6 - ممغع[ممم 


سوه 


(.لء طعبا) عاعولا غه عو ألاقطع8 مهونا رطغع أكا رودأ بلة0 
(1972 ,.مع عامه8 ,111لا-سوع6ءة تعاعملا سعاا) 


مهةأ١ا)‏ بعاعملا غة د5صوأغةاع8 مهوي رطغاعكا ,د5ألاة0 
(1962 ,.66 عاهه8 [11-يو دمع تعاءملا 


مة صوأغةقع أمموء0 [5أغغ د5نلما رطم[ةظ8 ,رد5ألاة0 
وللاه 0م36 ععمع قلا ععاعولا سعلا) +معموقصةا 
(1957 و.عصا روعمعطدأآطنم 


:موطآغء2153ه5 لمعلا ,ل أوةلا آنفطة وتأةلا أ 0 
ومهأغ23أمقوعء0 عأ أاطبه لمة +معمصمعع نباه6 7ه كعوهدا 
معغوة١‏ لعطذأ [طنممنا رقأطوءة ألنة5 مأ د5ععوقمهر 
وقمه2أعة 6ه لغ أوععلاأاملا :مموعن؟) 5أذعط1 

(1978 .5.8.لا 


وصأعع ةلكا ووععوعط6 لمق ريع .8 رعع العام 


(.لمه) اديه عقتم "جتدروم عليه لا لتعصرععمصمل3ة لصد متك “رعلمع.1 
(.1974 ,عضا الملا ععنادم<! .لآ ,قتكنات, لممجعلعم) متبعع1ل ,لامعمول 


[أمعوقمت1 ,غ+معطه8 رعدلاهل لمة رمقاظ رلاء1 11 ] 
ولك ألاصء 1 6) عن أ لاقطع8 [همهأاغةعأمقوم0 لمة ذ5ذععممم 
(1969 ,.ه6 4صة صمهوودعءه؟ ,]512 مءع5 2 :.[[ا 


[قصهأغة2أمقوم0 مط :غ+معموعوقمة!! .ل مأغعقة! رممصصقة 
مة مللوم8 رع[آغغأا :مضمغو5ه8) علا أخععموععم 
(1977 ولإاصوممه) 


[ةأععوقصة)! مأ دمةوأغقمه[ملاع ر.ع وأا أعداطة 
:.16أ[ة) رودعلقء 65811 #1أعوم) رورذغمصة1ة1 
(1971 ,مقعلإ0ل6606 


ناعلا) مأطوععءل3عا مأ ك5عءألنلغ5 ,مألاامة ر,ععصلآنه6 
وععصضا ود5معط5آطب65 ,لهظ لصة معمعمول :تعاءملا 
(1950 


ومقوععللامد لصضة .8 رعأعمكنية! ر,.؟ روععطدععلا 
لاع[ آلا مطمل عاعملا سعلة) عاعولبا 5غ ماع هبااعغه! عط1ا 
(1959 


58م - 


موأغق23 أمقو02 [هقأءغددلما ؟ه ع2 51 ,.6 رمقطوما 
حهة6 :لصة[ومع رعولأعطوة0) رعه ألاقطعق8 كاعملا لمة 
(1970 ,و5وععم لإغخأومعناأملا) عول أ عط 


ل معو وقصقةا! علاأغعع غع'' ركقهمط 1 رصقهدا 
وما وأ'أصةأغق أ قناصوه6 لم وباديله0 لصة ل2 هلام لا 

عط :ر.غ6 .60و10 آأن6) 1979/1980 غعمعى وقمةاا 
(1979 ,منهء6 ومأطد أ[آطبه مأعاطكنل 


مهأغ+ةباأاغه) 6ه لزوه[معلا65 عط رسمقطةعطم رمقصسما 
(1974 ,11قهلا عءأغمععم :.ل.لا ,011445 لهمنع | ومع 


و1460ل8) و,غمعو وقمةا! مز ععده© ومطمل رععغ6ما 
(1979 


لوه أمطعلاد6 [قأمعوقمةة! ,10ه320ط! وغ]ألاعا 
وووعم6 ووقعأط0 06 لإ أوععنا أ هلاكعط1 :موةءآطع6) 
(1958 


ماعلة) غعأمعمعودمقكا 06 كجصععغعق5 بيعلا ., .8 رغععنا ًا 
(1961 ,.066 كأمه8 111-برودوقء1 :كاءملا 


معاط) صوأاغقع أمقوع0 مهموسا عط1 يكأكمع8 رغمعنا أ ا 
(1967 ,.660 عامو8 11[1]-سوموقء! :عاءملا 


امل © ذ5ع5 61 لمة عنبعقلة عط]"'' و.ع وعكاعه ا 

لصة آفاءغعغذ5نلما 6ه عأههطلمةول مز ,'لممأغعة 515 
عغغأعمصن0 ١.‏ (.لع) ,لإوه[مطعلادهم ممآأعغقع أمقو0 
(1976 ,لإا1آقلاءغ! لمقة :موقء أط6) 


لاغ 1 [اقصووعع25 لصة موأغقبااغه! ,رمقطةعط6ة ريرق [كتلكا 
عضا وكىععطوذأ آطنم ينه8 لمة عممعةل ‏ تعاعملا بنعلة) 


(1970 
وطاع] مصألا ,لألاة8 لصة ل10/اة8 رلمةأاعآاعءكا 


وعمء6[6) رعغمهم بعأطعظة ءأومممءع وماعغةبااغهلا 
(1971 ر,ودووعح5م عهععم :.[[1ا 


تانوات 


و5عع520 ه15 .© .لال #ع270لا5 لصة رعلا رمهوعلة 
.ل.لا ,و6117 لمعه |[ ومغ) غعمعوعوتقمهةا! 1ه 
(1961 و.عصا [1هلحعءأاغعمعمم 


دل وققصاعول! لصة ر.ع رعع الاقها وعا رععععمم 
تعاعرملا ماعلط) 5صمواغدج أصمقوع 0 مأ مه أباقطع8 , 
(1975 ,.ه66 عامه8 111لا-ردموقعكا 


>لعععه520 ,"الع أ اأطط ومامعغ 5 أا"'' رآبةم2 رومأعامهه 
وععمة ازع ؟مه) [قمهاأغةعنالع عغخقغ5 هأط0 عطع 6ه ووم أ 
(1924 ورزةأط0 ركذنظسب[اه0) موأودع5 [أقنمصظة ط©طعو 


عط و,.5.5 و5شضعلاعغ5 لمق رو.للا .لط وصهل[اعطك5 
«عمعوطل تعاءولا بيعلا) عبيون أدلاطم موصبط 4ه ك5عأعغعأعمدلا 
(1910 ,ومعطغممق8 ع 


عاءملا سعلا) مواباقطعق8 لمة ععمعءأءع5 ,.8 رععصط أكاد 
(1953 وصة1[أموعتدلكا 


(.لء لخ 3) أعصمووععء5 .] ودع الإقة5 لضة ور.6 وذ5ذلاوعغ+5 
(1972 ,11هلا عءأغمععم :و0114 لصو[اومع 


اهل بلكت1ا) ولو أغ3لاأغه! لمة عاءملا رءمغعءو ألا ,ودلا 
(1964 ردصه5 لمة لإء1 ألا 

عههلط) موأعقج أمووعم0 لمة صقا روت[ 1 [ ألا رع علاطلا 
(1959 ور.عصا ورمأسها لعقطعء 1ه :.1]| ,لمم 


»135 أ 5ططمعغغ58 رسوأغق أميهمهم6'! ركعاء ام ردة[اعبرو8 
لإأعأء50 [قعأغديمءق 2ه [ممعيول ''ردميهء6 [مغمعزاء0 
(1950) ,1.22هملا روءأمعوم ع+ه 


-15أغ53 لععلة ع5 ربع .لا وكاعع !6 لمة .م رودععءن8 
+0720 وقمة1! رقهلإاط أ ا مأ ذععوومق! عه د5مواععوع 
(1979) ,1 .هلا ,19 .1هلا ,بن ذاعم [همه زاغ مممعغما 


-0ه60؟ما لعباأععمعع5 08 عمموعن[غما'' .0 .8ط رعغى أطبرعم 
[عممقط) مواغعق أ لناصوه6 مه رذوعوهلةط ومأعقطد - ممأاغقم 
اقمع نول غمعمعوممة1! +ه لإوعلقعق ''رمه1 1123 غلا 
(1971 وععطوععمء5) 


ععصمقوده؟ععء5 5ل10[أن8 + وعغولزد .6.11 عما! ر.للا رومأ آله 
و3 .هلآ و30165هلإ0 [تض1غ23<أمهوم0 ,''115مع5 لموة 


)1975( 


مقع 13 اناوه [قمهأغ 3ج أمقوع0'!' ركقهصط1ا رععمعمعم 
أاع0ع وقمة! ''رووععمع5 موأوأعع0 عطغع لصة ذ5لمع) ولاو 
(1970 وععطمعع0) ,''عمعمعأاع5 


عطع غاغ مغ طمل عطع معععم أومع'! ر.ع .م رععلالءم 
و3ط .1أولا ولاء أباع8 ووعم أون8 لويم ولط ,'أومعوقمقا 
(1965 وءععطمععء0-معطوعغ+مهة5) ,5 .ملا 


تالاهلا و5 3أ5ها مم5 لغ ينول'' رعوءمع ناقا رغ4ع5مأا 
واالا .1هلا ورغمعوعوقمة4ا ©لاأغوعغ 5 أمأولمَ وععمعاءومس أد5ع8 


(1980 لإموبءطعع ,2 .ملا 


-ع7 1 غ3 آندصه) 08 عؤلا عطع مغ 5غ أوأا"'' ووة1[1[1األبا ركام 
+601 وقمة1! تأمعه1 6311 ''أرغمعوعءوقممة! ع أأمهم أءأاغععوم 
(1977 رععغمالا) وبع أبعم 


ناولا لوصأوقصة!! ورمطول رععغغهكا لصة رومصطمل رومععةطة6 
(1980 بطع -مول) بمعأياع85 و5وعم أدن8 ل2مقباطول ,55ه8 


-0ا6010 المع وقمةةا +ه لإعممعط1 [وععمعن'"'!' 4٠.‏ ,61©52 
© ع]ناغ أغكما .| .8 رععمعل أ نمع5 ''أرممأاغعقء أم 
(1969 ,3 «معطموغع0) رععمءأء5 أمعموعوومقكا 


5 غ5 مأطوععل3عا] 06 بنأعيعظ8 قم'' ر.0.لطا ركماءامعل 
,'لكضع [طمع5 لرمقغ111!ا مع عمعمعمععع5 عوأنه أغعة5ظ طخ ار 
9 -14 .1ولا رماأغء[آب8 [هءعأوه[مطعلبازوم 


عوألاقطع8 عاعملا +ه 5أوعطعمملال'' ر,مقطةءططظ رمقسمها 


حعءوقصةة! 6ه لإسعلقعءم ,''مهأ د5معغكزع مق لمة لعغ ذأ بع85 
(1976) ,1 .هلا ,1 .1هلا ,يبعا بعظ8 غمعم 


تسوت 


موأغواعمععه0© [ونيادة0 قا! .ل رع[اغعغع5 لمة .ع رعهالاقا 
-23 أمووع0 ''رغمععمه6 لإطععوعع ألا لععهلة عطع 8ه غوع1 
7 .املا رععمموطمععع25 لقصونلا لمة عه ألاقطء8 [قمماغ 
(1972) 2 .ملا 

مأ وععن[أوع'!' ,|١أا‏ .60 ,لإ[آأعه'0 مه .كا ركغععطهكظ8 
عععط1 :ضوأغة2أضووع0 مأ ممأغقء أ لطناسوه) لع قلام لا 
أقعلمعوقمة! 6ه لإوعلوعق ''رؤ5 زعمآن6 (ع[طأوددمم 
(1971 وعصنل) 2 .ملا ,17 .1ملا و[هصعنمل 


5015 ةط ع[آممء25 0هه6 برولا'' ٠.‏ .8 وهاناقطمعوه8 
وءلا) 5د5ع5 أ5ل8 وألةأغ+ قلا ,''وععطغع0 غعغ2قبااأعهكا 
(1978 رععمعصوه6 6ه ععطوقط6 


ل©+3أ»ع8555 وروعءق؟ء [أوصموععه'! , .كا .85 .311ل0وهغ5 
اأرعناغوععغ أا عطغ 6ه لإعبضيك5 هم :مأطوعمعلقعا طخانا 
(1964) 25 .١طا‏ و,لزوه[وطءعلاودم 8ه [ومعنيمل 


علاأعععمومععع8!! ر.لطا رغل أسطء5 لصققة .85 مقط معصمة[ 
مأطدومعء0قعا 3 عدمصط) مع ابروسل"'' مز 'الإارقع ضع روما 
و51 .1١هلا‏ ,لاءأناء8 و5وذ5عم أدن8 لعقبضقلا ''رمععغ ]وم 
(1973 وعصسل-لاقة) ,3 .هلا 


أعدموط6 مع يينولا'' .ليا رغعل أسطءذ لصة ر.ظ8 رضنةط معصمة1 
لماك ألاع8 5ودعمأويل8 لعوعص قلا ,'لمععغغقط ماأطوعمعلقعا ه 
(1958 ,[أعمق-طععمة1!) 2 .ولا ,36 ١1لا‏ 


عل ,ر.ظه وططول رقلضقددذ صق ,10قصه0 .ل رطعنقعد اعلا 
مط :ومأاصضعغ+5أا| 6ه ععصق #1 أموأ5 عطغ ومأماوقهاع'' 
لأرع ضعلرع وقمة)! ز0ق2مممعءغمه0 6ه لإلبغ5 لإممغوءه1امعاع 
(1975 ,11قع) ,1 .هلا و13 .1هلا ,[ممصعبمل ''8)اتقم!' 


اأمععاءوللا عدعمومول هط" ر.كل رععطاعظة ,ا اأطع] اطلا 
(1963 ,ععغمآلا) سعابعة [وأععوهمة"! هأمعه8 2811 


1/7 بت 


رو لساك 
00" احتب 


لمت صواغقعم )5 أمأولخة 31 أغعغدنلما و.ل مو للاغغة8 
و.لغا رصضقيع لمة [أقحملءة! :مملمها) أمعرعءوقمةك"ا 
(1969 


عط]'' ,لاق8 .0 رغغع1[آن6 لمة عغعععطمعلم رككاء ألا 
[أم-بروم6ء4ا تاعملا معل() ردمهأغ23أمقوع0 6ه معو وهصمةكا 
(1976 ,.660 عامهم8 


ووأعللا2ةضع505 لصقة موغصموعء ] رغذقكا رلعقطء لظ وممكعصطمل 
معلة) وغعؤ لذ 08 غمعررعوقمة1! لمق لإعمعط] عط[ وردعرول 
(1973 ,.66 كلامه8 111لم-بروو6عقةا :نعاعملا 


*© لإالبغ5 عطا'' .ل ول ةلمهلا لصة رهه1 رد5عبرعع8 
:غ23 أمقوم0 [أتمأءغدنلما ,''[امعغمه6 [تأععوقمةكا 
و ةلهولا .ل (.لع) و[معغمه6 لصة عه أ باقطع8 
(1970 رد5وععم لع أوععن أ طلا لعه02 :مملمها) 


بمعلة) رمواععم 8 1085غ123م3و02 و5ع0قل .0 ورمهكمووطم1 
(1967 ,.ه6 كامه8 111-سومقعء4 :عاعمل 


جلات ولشرات 


مغ و5و5عع220 غعولن8 عطع ومصاعغةاعظ8 راعقطء 1 كا رموعمع 
1ةأءعوقدة! ر5:عطوعك! 5غ|ا ل0مة ممأغقحج أمهدوع0 عطخا 
-1979 غمدعمع وقمة! مآ (1976 رعصنل-لإقها) وماصمة[م 
(1980 


00م 60 ععلاه0 عط 0:[معغصه0 رلقط1 رصعوم6 
(1976 واأاعمق-طعءة!) وصاصمة1[ه [هأععوهدةا رومأصمة[م 


0ت 


إصدارات إدارة النشر بتهامة 


سلسلة الكحتاب الغريي السعودي 

صدر منها : 

الكتاب المؤولف 
الجبل الذي صار سهلاً المرحوم الأستاذ أحمد قنديل 
من ذكر يات مسافر الأستاذ محمد عمر توفيق 
عهد الصبا في البادية الأستاذ عز يز ضياء 
التدمية قضية د كتور محمود محمد سفر 
قراءة جديدة لسياسة محمد علي باشا دكتور سليمان الغنام 
الظمأ (مجموعة قصصية ) الأستاذ عبد الله جفري 
الدوامة (قصة طويلة) د كتور عصام محمد علي خوقير 
غداً أنسى (قصة طويلة ) دكتورة أمل محمد شطا 


موضوعات اقتصادية معاصرة 

ازمة الطاقة إلى أين ؟ 

نحوتربية إسلامية 

إلى ابنتي شير ين 

رفات عقل 

شرح قصيدة البردة (دراسة وتحقيق ) 
عواطف انسانية (ديوان شعر) 
عمارة المسجد الحرام 

وفقه 

خالتي كدرجان (مجموعة قصصية) 
طه حسين والشيخان 


عبير الذكر يات (ديوان شعر) 


دكتور علي بن طلال الجهني 
د كتور عبد العز يزحسين الصو يغ 
الأستاذ أحمد محمد جمال 
المرحوم الأستاذ حمزة شحاتة 
المرحوم الأستاذ حمزة شحاتة 

د كتور محمود ز يني 

دكتورة مريم البغدادي 

المرحوم الأستاذ حسين باسلامة 
دكتور عبد الله حسين باسلامة 
الأستاذ أحمد السباعي 

الأستاذ محمد عجر توفيق 
الأستاذ طاهر زمخشري 


الحضارة تحدٌ 
الرجولة عماد الخلق الفاضل 
أفكار بلا رمن 
علم إدارة الأفراد 
الإبحار في ليل الشجن [ شعر] 
التنمية وجهاً لوجه 

و نحت الطبع 
قال وقلت 
تسالي [زجل شعبي] 
السعد وعد ( مسرحية) 
عام 1184 مجنون أورو ين [ ترجمة ] 
الأمثال الشعبية في مدن الحجاز 
حصاد عمر وتُمرات قلم 
مكانك تحمدي 
التار يخ العر بي و بدايته 
قصص من سومرست موم 
مجلة الأحكام الشرعية 
أيامي . . 
ماما ز بيدة [ مجموعة قصصية ] 
خدعتني بحبها ( مجموعة قصصية) 
مدارسنا والتربية 
السنيورا (قصة طويلة) 


77ت 


د كتور محمود محمد سفر 

الأستاذ فؤاد صادق مفتى 
المرحوم الأستاذ حمزة شحاتة 
الأستاذ عبد الله الحصين 
الأستاذ عبد الوهاب عبد الواسع 
الأستاذ محمد فهد العيسى 
دكتور غازي القصيبي 


الأستاذ أحمد السباعي 

الأستاذ عبد الله جفري 

ال دكتور حسن نصيف 

الدكتور عصام محمد علي خوقير 
الأستاذ عز يزضياء 

الأستاذ أحمد السباعي 

الأستاذ محمد 1 يدان 
الأستاذ أحمد محمد جمال 
الأستاذ أمين مدني 

الأستاذ عز يزضياء 

د كتور عبد الوهاب سليمان 
الأستاذ أحمد السباعي 

الأستاذ عر يزضياء 

الأستاذ عبد الله بوقس 

الأستاذ عبد الوهاب أحمد عبد الواسع 
الدكتور عصام محهد علي خوقير 


الوحدة ا موضوعية في سورة يوسف 
النفس الانسانية في القرآن 
رقيب اليوم 


دكتور حسن محمد باجودة 
الأستاذ ابراهم سرسيق 


الأستاذ حامد مطاوع 


الكتاب الجامفهي 


٠‏ صدرمنها 4 س 
لُومن الطفوأة إلى المراهقة 


النفط العربي وصناعة تكر يره 


الحضارة الإسلامية في صقلية وجنوب 
ايطاليا 


الإدارة : دراسة تحليلية للوظائف 
والقرارات الإدارية ' 

الجراحة المتقدمة في سرطان الرأس 
والعنق [ باللغة الانجليز ية] 


علاقة الآباء بالأبناء [ دراسة فقهية ] 
الملامح الجغرافية لدروب الحج 

مبادئ القانون لرجال الأعمال ني 
المملكة العر بية السعودية 


الالال 


دكتور محمد جميل منصور 
دكتور فاروق سيد عبد السلام 
دكتور أحمد رمضان شقلية 


د كتور عبد المنعم رسلان 


دكتور مدنى عبد القادر علاقى 


الدكتور : فؤاد زهران 

الدكتور : عدنان ججوم 

الد كتور : محمد عيد 

دكتورة سعاد ابراهم 

الأستاذ سيد عبد المجيد بكر 
دكتور محمد ابراههم أبوالعينين 


الاتجباهات العددية والنوعية للدور يات الأستاذ هاشم عبده هاشم 
السعودية 

القضايا التربوية في المملكة العربية د كتور عباس نتو 

٠ السعودية‎ 

هندسة النظام الكوني في القرآن دكتور عبد العلبم عبد الرحمن خضر 
الفكر التر بوي في رعاية ا موهوبين دكتور لطفي بركات أحمد 


وسمة نل حجا عسي 


« تحت الطبع 


العثمانيون والإمام القاسم بن علي في امن أميرة علي المداح 


بيان خطأ من أخطاء علي الشافعي دكتور نايف هاشم الدعيس 
المقصد العلي ني ز وائد أبي يعلى الموصلي دكتور نايف هاشم الدعيس 
القصة في أدب الحاحظ الأستاذ عبد الله أحمد باقازي 
السيوطي ومنهجه في فقه اللغة الأستاذ محمد يعقوب تركستاني 
بوعات١‏ 
811281-15 ناعم 
صدرمنها: ‏ . 

ا الفندق القديم الاستاذ صالح ابراهم 


و غخت الطبع 
دراسة نقدية لفكر زكي مبارك دكتور محمود الشهابي 
(باللغة الانجليز ية) 
الر ياضة عند العرب في الجاهلية وصدر الأستاذ أمين ساعاتي 
الاسلام 1 


54لا ل 


خطوط وكلمات [ رسوم كار يكاتور ية] 
القران ودنيا الانسان 

الأسر القرشية . . أعيان مكة المحمية 
الاستراتيجية النفطية ودول الأوبك 
ألوان 

التخلف الإملاثى عند التلميذات 
وللخوف عيوث 

سوانح وخواطر 


الأستاذ علي المخرجي 

الأستاذ صلاح البكري 

الأستاذ أبو هشام عبد الله عباس بن صديق 
الأستاذ أحمد محمد أطاشكندي 

الأستاذ أحمد الشر يف الرفاعي 

الأستاذة نوال قاضي 

الأستاذ أحمد شر يف الرفاعي 

الأستاذ أحمد طاشكندي 


كتانج للأطفال 


صدر منها: 
لكل حيوان قصة 


للاستاذ يعقوب اسحاق 
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